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Problemática: No contexto de atuação do SENAC Paraná, cuja missão é oferecer 
cursos profissionalizantes para a qualificação dos profissionais do comércio e 
serviços, o alinhamento da oferta de cursos às demandas de mercado mostra-se um 
processo necessário ao efetivo cumprimento da sua missão. Chancelam a importância 
do referido alinhamento, ainda, o significativo volume de cursos gratuitos oferecidos 
pela Instituição, bem como as variações nas demandas de qualificação profissional 
identificadas em cada região do Estado, alinhadas à vocação produtiva suigeneris de 
cada localidade. 
Problema de pesquisa: Como alinhar a oferta de cursos profissionalizantes às 
demandas de qualificação do comércio e serviços em cada região do Estado? 
Objetivo geral: Propor um método que viabilize o alinhamento estratégico entre oferta 
e demanda de cursos profissionalizantes, de forma replicável, em cada uma das 
unidades de educação profissional do SENAC no Paraná. 
Objetivos específicos: Diagnóstico do ambiente de atuação; definição do 
posicionamento da Instituição; identificação das necessidades e construção de mapa 
de demandas de qualificação profissional; definição de critérios de validação das 
demandas identificadas; construção de matriz de alinhamento estratégico, onde é 
possível comparar as demandas às ofertas do portfólio atual; construção de 
indicadores de desempenho para alinhamento estratégico. 
Referencial teórico: O método proposto foi alicerçado na literatura acerca de 
estratégia, alinhamento estratégico, indicadores de desempenho e gestão da 
informação. 
Caracterização da pesquisa: Pesquisa exploratória e descritiva, com abordagem 
mista (quantitativa e qualitativa) de dados primários e secundários, não probabilística, 
não experimental, aplicada numa pesquisa-ação por meio de análise documental e de 
questionário semiestruturado. 
Resultados: O modelo proposto foi elaborado a partir da unidade de Curitiba, que 
representa mais de 20% da carga horária ofertada pelo SENAC no Paraná e, por ser 
replicável, poderá ser validado em outra unidade de educação profissional da 
Instituição. Os resultados apontam a efetividade do modelo para o alinhamento da 
oferta às demandas de qualificação profissional identificadas em cada região. 
 












Problem: In the context of the SENAC-PR activities, whose mission is to provide 
professional courses for the qualification of professionals in trade and services, the 
alignment of the courses offerings to market demands proves to be a necessary 
process to the effective performance of its tasks. The importance of that alignment is 
also validate by the significant amount of free courses offered by the institution, as well 
as the variations in professional training demands identified in each region of the State, 
along with the unique productive vocation of each locality. 
Research problem: How to align the provision of professional courses to the 
qualification demands of trade and services in each region of the State? 
Overall objective: To propose a method that makes possible the strategic alignment 
between supply and demand of professional courses, in a replicable way, in each of 
the SENAC’s professional education units. 
Specific objectives: Operation environmental diagnosis; definition of the institution's 
position; identification of needs and drawing of a map displaying professional 
qualification demands; defining validation criteria for the identified needs; building 
strategic alignment matrix, which makes it possible to compare the existing demands 
to the SENAC’s current portfolio; building performance indicators for strategic 
alignment. 
Theoretical grounds: The proposed method was grounded in literature on strategy, 
strategic alignment, performance indicators and information management. 
Research's characterization: exploratory and descriptive study, with mixed approach 
(quantitative and qualitative) of primary and secondary data, not probabilistic, not 
experimental, applied in action research through document analysis and semi-
structured questionnaire. 
Results: The proposed model was developed from the Curitiba unit, which represents 
more than 20% of the courses offered by SENAC in Parana, and being replicable, can 
be validated in any other SENAC’s professional education unit. The results show the 
effectiveness of the model for the alignment of supply to the professional training 
demands identified in each region. 
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O ensino profissionalizante é um importante agente de mudanças do 
panorama socioeconômico em uma sociedade, uma vez que a qualificação para o 
trabalho promove aumento da empregabilidade, inclusão produtiva e incremento da 
renda e da qualidade de vida. Esta contribuição é ainda maior quando se considera a 
oferta de cursos gratuitos à população de baixa renda: nesta camada social, a 
oportunidade de acesso ao mercado de trabalho tem um impacto ainda maior na 
qualidade de vida dos beneficiados. 
Entretanto, é necessário que a oferta de educação profissionalizante esteja 
alinhada às oportunidades de trabalho, sob pena de que o investimento em 
qualificação forme profissionais que não serão absorvidos pelo mercado, não surtindo 
o resultado esperado. Neste sentido, as ocupações demandadas, em especial pelo 
comércio, variam de região para região, não havendo uniformidade, mas 
especificidades. O que se observa é que as oportunidades de trabalho estão alinhadas 
à vocação produtiva de cada região. Nesse contexto, há diferenças entre as diferentes 
regiões: por exemplo, há municípios com vocação para o turismo, outros com vocação 
agrícola, outros ainda são polos têxteis, moveleiros, e assim por diante. Há que se 
observar tais vocações, porque as oportunidades de trabalho geradas em cada região 
são produto das atividades econômicas lá exercidas, e a qualificação para o trabalho 
deve estar alinhada às ocupações demandadas, uma vez que estas darão suporte ao 
desenvolvimento regional.   
No contexto de atuação do Serviço Nacional de Aprendizagem Comercial 
(SENAC) do Paraná, cuja missão é oferecer cursos profissionalizantes para a 
qualificação dos profissionais que atuam no comércio e serviços, o alinhamento da 
oferta desses cursos às demandas do mercado mostra-se um processo estratégico 
ao efetivo cumprimento da sua missão. Um dos cinco pilares estratégicos da 
Instituição é a orientação para o mercado, por entender que seu portfólio de cursos 
deve atender às reais demandas de qualificação das atividades do comércio e 
serviços. Entretanto, tal alinhamento demanda estudos de mercado que busquem 
informações, a partir de diversas fontes, para posteriormente mensurar as ocupações 
que necessitam de mais qualificação profissional, para então alinhar estas 





O SENAC foi criado pelo Decreto Lei nº 8.621, de 1946. É uma entidade sem 
fins lucrativos, pertencente ao Sistema da Federação do Comércio do Paraná 
(Fecomércio), organização de caráter sindical, cujo Conselho de Administração 
Regional é constituído por presidentes de sindicatos patronais do comércio, com 
representantes em todo o Estado do Paraná.  
A Instituição obtém sua sustentabilidade financeira por meio de duas fontes 
de receitas: receita própria, fruto da venda de cursos de educação profissionalizante 
a pessoas físicas e jurídicas; e receita de contribuição compulsória, para-fiscal, 
advinda dos empresários do comércio, instituída pelo mesmo Decreto Lei que criou a 
Instituição.  
A atuação do SENAC está fortemente permeada pela oferta de cursos 
gratuitos, por meio de dois grandes programas de gratuidade: o PSG (Programa 
SENAC de Gratuidade) e o PRONATEC (Programa Nacional de Acesso ao Ensino 
Técnico e Emprego). 
A partir de 2009, após firmado Protocolo de Compromisso do SENAC com o 
Governo Federal, foi instituído o PSG, que compromete, de forma gradativa, o recurso 
da contribuição compulsória na oferta de cursos gratuitos de qualificação profissional 
à população de baixa renda. Os percentuais de aplicação da receita advinda da 
contribuição para-fiscal compulsória do empresariado em cursos gratuitos evoluíram 
de 2009 a 2014, com os seguintes valores: 20% em 2009; 25% em 2010; 35% em 
2011; 45% em 2012; 55% em 2013 e, finalmente, 66,6% a partir de 2014. Tal aplicação 
tem demandado da instituição, desde sua idealização, a busca permanente por 
instrumentos e ferramentas que garantam a gestão de todo este processo, com vistas 
ao pleno atendimento ao compromisso acordado. Ao mesmo tempo, tem impulsionado 
a instituição a incrementar sua receita própria, decorrente da venda de cursos no 
varejo, com vistas à sua sustentabilidade financeira e à materialização do seu plano 
de expansão. 
A Lei nº 12.513, de 2011, que instituiu o PRONATEC, delegou aos Serviços 
Nacionais de Aprendizagem, também conhecidos como “Sistema S”, a materialização 
deste programa governamental, cujo objetivo é promover a inclusão da população de 
baixa renda no mercado de trabalho por meio da qualificação profissional gratuita. Tal 
programa consolidou ao SENAC a condição de um dos principais agentes na 





um processo de descentralização da administração pública. A escolha pelos Serviços 
Nacionais de Aprendizagem foi balizada em critérios como a presença em todo 
território nacional, a transparência dos processos, em função das constantes 
auditagens de órgãos de controle, e a qualidade de ensino reconhecida pela 
sociedade. Tal escolha confere ao Sistema S a condição de prestador de serviços 
públicos, confiando a ele a gestão de recursos oriundos do Governo Federal que, em 
conjunto com os recursos advindos da contribuição do empresariado, dão sustentação 
e vazão à oferta dos dois grandes programas de gratuidade do Sistema. 
Face a este cenário de atuação, o SENAC tem buscado ferramentas que 
possibilitem o alinhamento da oferta de cursos às demandas de qualificação, em cada 
região, objetivando tanto o uso racional dos recursos quanto o cumprimento da sua 
missão.  
A permanente auditoria por diversos órgãos de controle, como Conselho 
Fiscal, Controladoria Geral da União (CGU) e Tribunal de Contas da União (TCU) 
exigem do SENAC processos rígidos de controle e justificativa do uso dos recursos 
públicos, razão pela qual a Instituição tem permanentemente buscado formas de 
otimizar a aplicação destes recursos, com a maior efetividade possível e com 
transparência em todos os processos. 
 
 
1.1 PROBLEMA DA PESQUISA 
 
Para que a diretriz estratégia de orientação para o mercado seja 
materializada, no âmbito operacional das unidades de educação profissional, o 
SENAC Paraná tem utilizado indicadores de desempenho para o monitoramento das 
ações locais, visando seu alinhamento com a diretiva institucional.  
Face ao contexto descrito de atuação do SENAC, verifica-se que a oferta de 
cursos, de cada unidade de educação profissional, deve estar alinhada às demandas 
de qualificação profissional da região onde atua, que atende a características 
peculiares.  
Cada uma das escolas encontra-se inserida em regiões com diferentes 
vocações produtivas, sendo as empresas do comércio e serviços de cada região que 





esperam a contrapartida da Instituição, no sentido de qualificar a mão-de-obra 
necessária à continuidade dos seus negócios. 
Em razão desta problemática, lança-se o seguinte problema de pesquisa: 
como propor um método que possibilite alinhar a oferta de cursos profissionalizantes 
às demandas de qualificação profissional do comércio em cada região do Estado? Tal 
método deve englobar estudos que possibilitem a incorporação de aspectos de 
natureza socioeconômica e política específicos de cada unidade de educação 
profissional, a fim de alinhar a diretiva estratégica de orientação para o mercado às 
iniciativas locais de cada escola. 
 
 
1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECÍFICOS DA PESQUISA 
 
O objetivo do presente projeto de pesquisa é propor um método que viabilize 
o alinhamento estratégico entre oferta e demanda de cursos profissionalizantes, de 
forma replicável, em cada uma das unidades de educação profissional do SENAC no 
Paraná.  
O método proposto foi alicerçado no referencial teórico acerca de estratégia, 
alinhamento estratégico, indicadores de desempenho e gestão da informação, 
conforme descrito no Capítulo 2, e constitui-se uma ferramenta inédita de alinhamento 
de demandas e ofertas de educação profissional, no âmbito do SENAC Paraná. 
Para tanto, propõe a formulação do diagnóstico do ambiente e do 
posicionamento da instituição no ambiente competitivo, bem como a identificação das 
demandas de qualificação profissional a partir de várias fontes, como pode ser 
observado no Capítulo 3, subitem 3.7. A seguir, propõe critérios de validação das 
demandas identificadas e a construção de uma matriz de alinhamento estratégico. 
Culmina, em última instância, na formulação de indicadores de desempenho que 
permitam aferir o alinhamento entre oferta local e as demandas reais de qualificação 
profissional da região, visando atender à diretriz estratégica de orientação para o 
mercado.  






1. A formulação do diagnóstico da região de Curitiba; 
2. A definição do posicionamento da instituição na região de atuação; 
3. A identificação das necessidades de qualificação profissional na região de 
Curitiba, a partir de fontes internas e externas, e a construção do mapa de 
demandas de qualificação; 
4. A definição de critérios de validação das demandas identificadas; 
5. A construção de matriz de alinhamento estratégico que permita relacionar as 
demandas identificadas e a oferta atual, evidenciando oportunidades de 
ajustes; 
6. A construção de indicadores de desempenho para alinhamento estratégico, 
customizados, que permitam monitorar o atendimento às reais necessidades 





A identificação das demandas de qualificação profissional, o alinhamento 
estratégico e a utilização de indicadores de desempenho no SENAC Paraná serão 
ferramentas para direcionar as ações e os projetos de cada unidade executiva, 
promovendo maior efetividade no atendimento às demandas reais de qualificação 
profissional do comércio de cada região. Com isso, beneficiam-se de forma direta 
tanto a comunidade, que conta com cursos de qualificação que conferem maior 
empregabilidade, quanto os empresários do comércio, contribuintes do sistema, pois 
passam a encontrar a mão de obra qualificada tão preciosa aos seus negócios.  
Se considerada a representatividade dos programas de gratuidade do 
SENAC, por meio do PSG e do PRONATEC, espera-se que o alinhamento da oferta 
de cursos gratuitos às demandas de qualificação de cada região promova uma efetiva 
inclusão produtiva da população mais carente, com incremento de renda e qualidade 
de vida. 
O alinhamento entre oferta e demanda, no contexto da gratuidade do SENAC, 





profissionalizante, com impacto direto no desenvolvimento social e econômico em 
cada uma das regiões de atuação do SENAC do Paraná. 
Nesse contexto, a oferta de qualificação profissional alinhada à vocação do 
comércio de cada região confere ganhos também aos municípios, pela formação de 
profissionais aptos a dar vazão às atividades econômicas específicas de cada cidade, 
promovendo o fortalecimento do comércio de bens e serviços e o desenvolvimento 
socioeconômico atrelado a este processo. Paralelo a isso, beneficiam-se as unidades 
executivas do SENAC, pois direcionam sua oferta de forma acertada, alavancando as 
receitas, promovendo sua sustentabilidade financeira e cumprindo a missão 
institucional. 
Para o Programa de Pós Graduação em Ciência, Gestão e Tecnologia da 
Informação, a pesquisa é relevante no sentido que propõe o uso de técnicas 
estatísticas para a coleta e o tratamento de dados, transformados em informações 
úteis ao processo decisório e à gestão da instituição em análise.  
Em relação à produção de conhecimento acerca de métodos de alinhamento 
estratégico voltados à atuação do chamado Sistema S (SENAC, SENAI, SENAT, 
SEBRAE, SECOOP E SENAR), não foram encontrados muitos trabalhos a respeito 
da temática. Foi realizado levantamento na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e 
Dissertações, no Portal de Periódicos da CAPES e na base da Scielo, na data de 
16/11/2014, utilizando a expressão chave alinhamento estratégico, combinada aos 
termos SENAC, SENAI e SEBRAE, com o intuito de identificar estudos específicos no 
campo de atuação do Sistema S, que tem características muito particulares. Como 
resultado, a pesquisa trouxe apenas 4 dissertações e 1 artigo. Tendo em vista o 
trabalho desempenhado por estas instituições, no tocante à qualificação profissional 
para o trabalho, o foco desta dissertação traz contribuições para o entendimento da 
forma de atuação do SENAC e para a criação de mecanismos que possibilitem o 
alinhamento da sua oferta às demandas de profissionalização, efetivando ainda mais 
a sua estratégia de contribuição ao desenvolvimento socioeconômico do Estado por 
meio da educação profissional. 
Existe também o interesse pessoal do pesquisador nesta temática. Na 
qualidade de assessor de relacionamento com o cliente, a pesquisa trará subsídios 
ao planejamento da oferta de cursos, alinhando-a às expectativas do público alvo e 





1.4 ORGANIZAÇÃO DO CONTEÚDO 
 
 
O primeiro capítulo contextualiza o tema da pesquisa, propõe a formulação do 
problema de pesquisa, estabelece o objetivo geral e os objetivos específicos, assim 
como as justificativas do trabalho.  
O segundo capítulo apresenta a fundamentação teórico-empírica, abordando 
a compreensão em torno da estratégia, do alinhamento estratégico e dos indicadores 
de desempenho. Estuda, ainda, a relação entre a gestão da informação e o método 
de alinhamento estratégico proposto pelo projeto de pesquisa, segundo análise de 
referencial teórico de alguns autores desta área de conhecimento. 
O terceiro capítulo estabelece a fundamentação metodológica empregada na 
condução da pesquisa, desde seu delineamento e caracterização até o procedimento 
da pesquisa, descrevendo cada etapa do estudo. Engloba, portanto, a caracterização 
da pesquisa, o ambiente de pesquisa, a amostra, a coleta de dados, os procedimentos 
de tratamento dos dados, o cronograma de pesquisa e, por fim, as limitações da 
pesquisa. 
O quarto capítulo descreve a sistematização do método, onde é possível 
visualizar passo a passo a elaboração do diagnóstico do ambiente, a definição do 
posicionamento da instituição, a identificação das demandas de qualificação 
profissional a partir de fontes internas e externas, a construção do mapa de demandas 
de qualificação, a elaboração dos critérios de validação das demandas, a construção 
da matriz de alinhamento estratégico e dos indicadores de desempenho.  
O quinto capítulo descreve a análise e discussão dos resultados advindos da 
aplicação do método proposto, objetivando a identificação das demandas de 
qualificação profissional, com vistas ao alinhamento estratégico e à construção de 
indicadores de desempenho, desenvolvidos a partir da pesquisa de campo, 






2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Neste capítulo, procura-se destacar elementos na literatura acerca do 
diagnóstico, da estratégia, do alinhamento estratégico e dos indicadores de 
desempenho, bem como da relação entre a gestão da informação e estas temáticas, 
com a finalidade de dar suporte teórico, esclarecer e chancelar o método ora proposto. 
O capítulo propõe estabelecer, ainda, a interface entre o projeto de pesquisa 






A estratégia é uma prática conhecida desde os primórdios das civilizações, 
como sendo a forma de se obter sucesso nos objetivos almejados. O tratado sobre a 
arte da guerra, escrito pelo general chinês Sun Tzu há mais de 2.000 anos, foi utilizado 
pelos exércitos romano e de Napoleão Bonaparte, e até mesmo nos dias atuais é 
referência no ensino da matéria. O general Tzu foi considerado um dos maiores 
estrategistas da história, e o tratado por ele elaborado concebia a estratégia no 
contexto de arena, armas e tática. Laurindo (2013) traça um paralelo aos dias atuais, 
afirmando que este conceito de arena pode ser entendido como sendo o mercado, as 
armas os produtos e a tática, como a forma de atingir os clientes. 
Andrews (1971, p. 79) vê a estratégia como um conjunto de “objetivos, 
finalidades, metas, diretrizes essenciais e planos em desenvolvimento”. Nessa 
perspectiva, a estratégia deve necessariamente estar alinhada às diretrizes da 
organização.  
Para Barney (1991), a implantação da estratégia demanda a integração entre 
diversos elementos internos, como estrutura, pessoas, informações, métricas, entre 
outros, na perspectiva da visão baseada em recursos. As métricas, ressaltadas pelo 
autor como elemento essencial a este processo, são também objeto de análise deste 
projeto de pesquisa. 
Porter (1997) salienta que toda a organização que compete em um 





determinará de que forma a empresa irá competir, suas metas e quais políticas serão 
necessárias para realiza-las.  
Para Drucker (1997), a estratégia deve abarcar em sua essência hipóteses 
que digam respeito ao ambiente onde a organização atua, à missão da organização e 
às competências essenciais necessárias à realização da missão. Nesse sentido, no 
contexto do SENAC, cuja missão é educar para o trabalho nas atividades do comércio 
de bens e serviços, é necessário que as estratégias formuladas estejam alinhadas ao 
propósito, à razão de ser da instituição. Entretanto, segundo o autor, este processo 
deve ser subsidiado por informações pertinentes ao ambiente em que atua; no caso 
específico, ao cenário da oferta de educação profissionalizante, no âmbito público e 
privado. Ainda segundo Drucker (1997), a estratégia considera a situação presente e 
a mudança necessária para se conquistar a nova realidade pretendida. Em suma, os 
objetivos definem a estratégia e promovem a conexão entre os resultados esperados 
e a missão.  
Porter (1997) salienta ainda que a estratégia significa oportunizar à empresa 
a ocupação de uma posição exclusiva, única e diferenciada. Embora o SENAC atue 
de forma marcante com ações de gratuidade, estratégias efetivas na venda de cursos 
profissionalizantes, num mercado extremamente competitivo é, para a instituição, fator 
chave de sustentabilidade financeira.  
Porter (1997) afirma que uma organização sem uma estruturação de dados 
atrelada ao planejamento estratégico corre sérios riscos de fechar suas portas, face à 
concorrência agressiva. 
Porter (1999, p. 237) define a estratégia corporativa como o plano geral das 
organizações, com duas abordagens distintas: uma refere-se à natureza do negócio 
onde a empresa compete, e a outra refere-se à maneira como a sede corporativa 
gerencia as unidades de negócios. Para o autor, o todo corporativo é maior que a 
soma das partes de cada unidade de negócio. Este conceito sustenta a necessidade 
de se implantar sistemas de controle e monitoramento de desempenho que permitam 
verificar se a estratégia corporativa está, de fato, sendo materializada no âmbito das 
unidades de negócio. 
Kaplan e Norton (1997, p. 30, p.155) definem estratégia como um “conjunto 
de hipóteses sobre causa-efeitos”, ou seja, uma relação de alternativas do tipo “se... 





se em informações de “tentativa e erro”, alinhadas ao aprendizado organizacional. 
Kaplan e Norton (1997) definem ainda o conceito de posicionamento competitivo, 
onde a estratégia surge como a escolha de segmentos de mercado e clientes que as 
unidades de negócio pretendem perseguir. Para os autores, os processos criativos 
devem ser identificados, e deve-se atingir a excelência nestes processos, promovendo 
a realização das propostas de valor aos clientes e segmentos alvo. Para que tudo isso 
seja possível, é necessário incorporar ao processo de formulação das estratégias 
informações detalhadas acerca do público alvo, para que se obtenha percepção clara 
dos atributos do produto ou serviço que, de fato, agregam valor na visão dos clientes. 
Para Porter (1999), a concepção da estratégia deve compreender o ajuste 
desta ao ambiente externo, sob a ótica da vantagem competitiva e com base na teoria 
dos stakeholders de Freedman e Macvea (2001). Tal abordagem ressalta a 
importância de construir “sensores” com o ambiente externo, a fim de alinhar a 
estratégia às demandas de mercado, no contexto de competitividade.  
Segundo Hudson (1999, p. 69), os componentes essenciais da gestão 
estratégica englobam a “criação de uma visão clara, em toda a organização, de sua 
missão, objetivos e do desenvolvimento de planos e estratégias que levem à 
realização”. Alinhado a este referencial, o presente projeto de pesquisa apresenta um 
método que propõe alinhar as iniciativas da ponta aos objetivos estratégicos da 
instituição, tornando-as uníssonas à sua missão, e leva esta análise a nível de 
processos, pois parte da premissa que o alinhamento estratégico deve considera-los 
como fatores críticos. 
Para Porter (1999), a estratégia competitiva deve levar em consideração a 
relação da organização com o meio em que atua, em especial com o setor específico 
onde ela compete. Desta forma, para que as estratégias formuladas produzam os 
efeitos esperados, é necessário antes um diagnóstico acurado do entorno de atuação 
da organização. Ainda segundo o autor, a análise do setor pode ser feita mediante a 
descrição de cinco fatores, designados por ele como forças competitivas: a ameaça 
de entrantes potenciais; o poder de negociação dos fornecedores; o poder de 
negociação dos compradores; a ameaça de produtos ou serviços substitutos; e a 
rivalidade entre empresas concorrentes. Este olhar “para fora”, preconizado pelo 





Hudson (1999) salienta a necessidade de criar ajustes contínuos nas 
estruturas e tecnologias. Para o autor, organizações flexíveis conseguem se ajustar 
melhor a ambientes incertos, dinâmicos e em constante mutação, com maior 
facilidade do que aquelas que têm sistemas mais rígidos. 
Uma ferramenta muito utilizada para a realização do diagnóstico do contexto 
de atuação da empresa é a matriz SWOT, desenvolvida na Escola de Design, que 
representa uma das escolas de Administração mais influentes na linha de estratégia 
empresarial (Hunger & Wheelen, 2002). Os conceitos emanados por esta Escola têm 
fomentado diversas teorias e estudos considerados fundamentais para a análise de 
modelos de gestão estratégica. Segundo a corrente de pensamento disseminada pela 
referida Escola, há quatro aspectos que resumem os fatores estratégicos para uma 
empresa: forças, fraquezas, oportunidades e ameaças. Esses fatores, em inglês, 
ganham o nome de SWOT (Strengths = Forças; Weaknesses = Fraquezas; 
Opportunities = Oportunidades; Threats = Ameaças), que surge como uma ferramenta 
cujo intuito é identificar o posicionamento da organização em seu ambiente, buscando 
atingir o equilíbrio entre as capacidades internas e as possibilidades externas 
(Ahstrand, Lampel & Mintzberg, 2000). 
Em relação à gestão de portfólio, a Matriz BCG é uma ferramenta bastante 
difundida no meio empresarial. Trata-se de uma análise gráfica elaborada por 
Henderson (1979), para a empresa de consultoria empresarial Boston Consulting 
Group – das iniciais da empresa deriva a sigla BCG. O objetivo primordial desta matriz 
é subsidiar a análise de portfólio de produtos e serviços, tendo como premissa o 
conceito de ciclo de vida. A ferramenta fornece informações que subsidiam o 
planejamento e a alocação de recursos em determinados produtos e serviços 
ofertados pelas organizações, e é apropriada pelo presente projeto de pesquisa no 
Capítulo 5 – Análise de Discussão dos Resultados. 
Porter (2006, p. 39) considera ainda a estratégia como a atividade de criar 
ajustes entre as atividades da empresa, e afirma ainda que a estratégia será tão bem 
sucedida quanto o número de atividades que se fizer bem feitas. Não basta fazer com 
precisão apenas algumas atividades, e é necessária a integração entre elas. Segundo 
o autor, é este ajuste que permite a existência da diferenciação e que dá sustentação 





engloba diferentes análises de mercado, integrando-as ao planejamento das 
atividades e alinhando estas à diretriz estratégica em análise. 
Cochia e Silva (2004) enfatizam que, de forma geral, a estratégia é vista como 
a forma pela qual as empresas respondem às demandas do seu ambiente de atuação. 
Para tanto, segundo os autores, as organizações devem considerar as pressões 
exercidas pelo ambiente. Nesse sentido, o método ora proposto também promove tal 
alinhamento, uma vez que há pressões sociais no âmbito de atuação do Sistema S, 
em função do recolhimento de contribuição parafiscal e da obrigatoriedade de oferta 
de cursos de qualificação profissional, gratuitos ou não, voltados às ocupações 
necessárias ao andamento das atividades econômicas próprias das empresas 
contribuintes. Uma vez calibrado, o método proposto deve permitir resposta a muitas 
das pressões socioeconômicas impostas ao SENAC. 
Para Martins et al (2008), as organizações elaboram e implementam suas 
estratégias com o intuito de obterem um melhor posicionamento no ambiente 
competitivo. Para os autores, em boa parte das vezes, a escolha passa por critérios 
condicionados à percepção dos gestores, conectados às suas expectativas e 
experiências pessoais. Nesse sentido, o que se observa no SENAC, e em grande 
parte das empresas, é que as estratégias são elaboradas de acordo com a visão do 
gerente e, muitas vezes, não contam com critérios objetivos e nem mesmo estão 
alinhadas à estratégia global da instituição. Embora permeadas de “boas intenções”, 
as iniciativas carecem de embasamento para justificar sua execução; é exatamente 
esta lacuna, portanto, que o presente projeto de pesquisa busca preencher. 
Atkinson (2006) afirma que existe pouca atenção da área acadêmica para os 
assuntos relacionados à implementação das estratégias, em relação à sua elaboração 
e mesmo ao planejamento estratégico.  
Lacerda e Caulliraux (2010), ao pesquisarem os fatores que interferem na 
transformação das estratégias em ações estratégicas, corroboram a afirmativa de 
Atkinson (2006), opinião também compartilhada por outros autores, como Alexander 
(1985) e Al Ghamdi (1998), no sentido de que pouca atenção tem sido dedicada às 
questões relacionadas ao desdobramento e implementação das estratégias nas 
organizações. A carência de estudos nesta temática vem chancelar a importância 
deste projeto de pesquisa, cujo viés é eminentemente prático e cujo objetivo é fornecer 





Ainda em relação à materialização da estratégia nas organizações, Mitzberg 
(1994) compartilha a percepção de Alexander (1985), afirmando que mais da metade 
das estratégias concebidas pelas empresas não são implementadas na prática. Como 
causas para este fenômeno, o autor salienta, entre outras, a falha no processo de 
comunicação, a dificuldade para a definição correta dos indicadores de desempenho 
e a inexistência de sistemas de medição destes, ou ainda a existência de sistemas 
que falham no intento de medir tal desempenho. A visão compartilhada pelos autores 
evidencia a necessidade de se criar indicadores de desempenho alinhados às 
estratégias e que, de fato, mostrem o bom (ou mau) andamento da implementação 
das estratégias e se estas têm contribuído para se atingir os objetivos da organização.  
Para Atkinson (2006), os sistemas de controle são ferramentas essenciais 
para a implementação da estratégia. Segundo o autor, novas estratégias vêm 
permeadas de mudanças, que trazem muitas situações ainda não vivenciadas pelas 
organizações. Nesse sentido, o autor salienta que ferramentas de controle e aferição 
das estratégias mostram-se fundamentais para que haja equilíbrio entre as metas de 
longo prazo e as iniciativas em resposta às demandas de curto e médio prazo. 
Alinhado a este referencial, o método aqui proposto procura evidenciar, de forma 
dinâmica, as mudanças nos cenários econômicos e sociais do comércio e as 
necessidades de qualificação profissional atreladas e este processo, ao mesmo tempo 
que fornece ferramenta para a aferição prática das estratégias ao objetivo, às metas 
e à missão do SENAC. 
Para Kaplan e Norton (2001, p. 98), toda estratégia de negócio traz em sua 
formulação uma proposição de valor percebido, por meio de uma combinação única 
de produto, preço, serviço, relacionamento e imagem que o negócio oferece aos 
clientes.  
Furlan (2007, p. 31) considera como a finalidade da estratégia “estabelecer 
quais serão os caminhos, os programas de ação que deverão ser seguidos pela 
organização para que se alcancem os objetivos e as metas estabelecidas”. Em 
consonância com estas abordagens, o que se pretende no método proposto é que as 
estratégias de ofertas de cursos profissionalizantes encontrem conexão com o que os 
clientes (empresas e profissionais do comércio) esperam do SENAC, agregando valor 
percebido ao portfólio ofertado e chancelando sua missão. Corroborando esta 






alta administração para alcançar resultados consistentes com a missão e os objetivos 
gerais da organização”.  
Ainda segundo Hamel e Prahalad (1996), a estratégia é um “esforço criativo 
para imaginar o futuro da organização”, que se origina no aprendizado coletivo e nas 
competências tidas como essenciais, que acarretarão maior impacto no valor 
percebido pelo cliente. A visão de futuro da organização passa, necessariamente, pela 
compreensão de sua missão e por ações que assegurem o seu cumprimento no 
âmbito operacional. 
Para Duclós e Santana (2010), a estratégia é o caminho que materializa a 
visão. Para o autor, a estratégia precisa ser traduzida para que todas as pessoas, de 
todos os níveis da organização, a compreendam. Nesse sentido, a criação de 
sistemas de medição claros e objetivos torna-se essencial no âmbito das unidades de 
negócios.  
Feliu e Permanyer (2004) ressaltam a necessidade de instrumentos, técnicas 
e metodologias que permitam a gestão dos ativos tangíveis e intangíveis (dados, 
informações e conhecimento) com efetividade, eficácia e eficiência, com o intuito de 
produzir e ofertar produtos e serviços com qualidade percebida cada vez maior para 
seus clientes. A gestão dos ativos intangíveis ressaltada pelos autores, como dados, 
informações e conhecimento, só é possível com a utilização de ferramentas que 
permitam coletar e traduzir estes insumos, permitindo sua utilização no processo 
decisório.  
Slack et al. (2009) apresentam a estratégia como um padrão global de 
decisões e ações, cujo intuito é posicionar a organização em seu ambiente 
competitivo, visando atingir seus objetivos e metas. Nesse sentido, é necessário criar 
mecanismos que traduzam a estratégia global às iniciativas das unidades de negócio, 
sob pena de comprometer a materialização dos objetivos institucionais no âmbito 
operacional. Slack et al. (2009) apresentam ainda os níveis de planejamento na 
organização, subdividindo-os em estratégias corporativas, estratégias de negócio e 
estratégias de função, estabelecendo uma relação hierárquica entre estes níveis. 
Assim, a estratégia de negócio é primordial para a estratégia de função; a estratégia 
corporativa, por sua vez, é a diretiva de onde deriva a estratégia de negócio. Para que 





executivas, que formulam as estratégias de negócios, primeiramente compreendam 
qual é a estratégia corporativa e de que forma esta pode ser traduzida na ponta. 
Greenwald e Kahn (2006) defendem a estratégia como algo grande, amplo, 
totalmente diferente das decisões táticas. Para os autores, as decisões estratégicas 
têm foco no longo prazo e em geral comprometem grande quantidade de recursos. 
Os autores afirmam, ainda, que as decisões estratégicas são aquelas cujos resultados 
dependem de ações e reações de outras entidades. Para os autores, o entendimento 
da distinção entre decisões estratégicas e táticas é a chave para o desenvolvimento 
da estratégia eficaz. Sob esta ótica, decisões estratégicas devem considerar os 
movimentos de outras entidades, que tenham interface com o negócio da empresa. 
Tal referencial alinha-se à presente proposta de pesquisa, uma vez que esta propõe 
método que irá agregar as demandas de mercado às decisões estratégicas do 
SENAC. Tais demandas serão identificadas pelo monitoramento dos “movimentos” de 
entidades como agências de emprego, empresas do comércio e dos próprios clientes 
finais. 
Para Barney e Hesterly (2007), estratégia é a teoria de uma organização, 
sobre como é possível obter vantagem competitiva, alicerçada em um conjunto de 
suposições e hipóteses acerca de como a competição em seu setor tende a evoluir. 
Para os autores, tanto melhor e bem sucedida será a estratégia quanto mais precisas 
forem estas suposições. Para que as suposições tenham bons níveis de “acerto”, é 
necessário criar mecanismos que agreguem insumos informacionais à sua 
construção, com reflexos diretos na formulação das estratégias. A incorporação de 
dados e informações a esta formulação é o objeto do estudo ora apresentado. 
 
 
2.2 ALINHAMENTO ESTRATÉGICO 
 
Ackoff (1966) apresenta quatro pilares do alinhamento estratégico: 
participação, coordenação, integração e permanência. Na linha de raciocínio proposta 
pelo autor, o alinhamento entre estratégia e operação, nas unidades de negócios, é 
facilitado pela participação de todos os níveis gerenciais em sua elaboração. Desta 





estratégico, segundo o autor, produz benefícios na integração e perenidade do 
processo de alinhamento estratégico. 
Senge (1990) aborda o alinhamento como sendo a situação ideal em que 
todas as pessoas da equipe têm propósito comum, visão compartilhada e 
compreendem como suas funções pessoais agregam à estratégia geral. Para que isso 
se viabilize, é necessário traduzir a estratégia a todos dentro da organização. A 
compreensão da estratégia corporativa promoverá a interiorização, em cada membro 
da organização, do propósito da estratégia e da forma como cada um pode contribuir 
para que ela produza os efeitos esperados. Este conceito é corroborado por Porter 
(1999), que afirma que o alinhamento exige, por parte dos gestores de todos os níveis 
dentro da organização, a compreensão das metas e objetivos corporativos. Alinhada 
à compreensão, segundo o autor, surge a necessidade de habilidade para obter e 
gerir recursos condizentes com as necessidades competitivas da organização. 
O conceito de alinhamento surge simultaneamente aos estudos de 
abordagem contingencial, cuja premissa é que não há uma maneira única e ideal de 
fazer a gestão de uma organização; a forma ideal variará de acordo com as 
características do ambiente no qual a empresa encontra-se inserida (Ginsberg e 
Venkatraman, 1985). Corroborando esta ideia, Henderson e Venkatraman (1993) 
afirmam que o alinhamento estratégico equivale à adequação e integração funcional 
entre o ambiente externo, representado pelo mercado, e o ambiente interno da 
organização, representado por sua estrutura administrativa e seus recursos 
financeiros, tecnológicos e humanos. 
Summer (1980, p. 3) analisa os pontos em comum existentes em 
organizações produtivas, em relação à sua importância para a sociedade. O autor 
afirma que estas organizações crescem e se desenvolvem na medida em que 
oferecem benefícios à sociedade e, em contrapartida, podem receber subsídios na 
forma de recursos ou de políticas públicas favoráveis ao seu desenvolvimento. Para 
o autor, se estas organizações conseguirem manter sua contribuição à sociedade, a 
tendência é que cresçam. Por outro lado, se não obtiverem êxito nesta empreitada, 
podem entrar em fase de estagnação e até mesmo desintegração. O autor afirma, 
ainda, que “o objetivo principal e final de todas as organizações produtivas é a 
produção de utilidade, por meio de um produto ou serviço para determinada 





Sob esta ótica, empresas que prestam serviços com impacto direto no 
desenvolvimento da sociedade, como é o caso do SENAC, que transforma o 
panorama socioeconômico das regiões onde atua, por meio da educação 
profissionalizante, a constante análise da própria atuação junto à sociedade mostra-
se necessária.  
Summer (1980, p. 7) desenvolve, ainda, a matriz de expectativa social, onde 
relaciona as demandas da sociedade pela efetividade externa e interna das 
organizações. Esta expectativa de efetividade (interna e externa) é relacionada, pelo 
autor, a demandas por performance em tarefas e por performance da contribuição 
cultural das organizações à sociedade. Nos quatro quadrantes da matriz, o autor 
enumera as demandas por alta qualidade, baixo preço e uso racional dos recursos, 
assim como demandas por alta contribuição cultural e por atender às expectativas dos 
empregados, por exemplo. 
A problemática levantada pelo autor discorre grande parte da situação 
vivenciada diariamente pelo SENAC. Há, de fato, grande pressão política e social à 
entidade, no sentido de manter o nível de contribuição à sociedade, em especial em 
relação à oferta de cursos alinhados às reais demandas de qualificação exigidas pelo 
mercado de trabalho. Outra cobrança muito evidente diz respeito ao uso racional dos 
recursos, motivo pelo qual a entidade é permanentemente auditada por diversos 
órgãos de controle. Nesse sentido, a busca por mecanismos que promovam o 
atendimento às demandas sociais de qualificação, direcionando os recursos da 
entidade de maneira otimizada, constitui-se uma solução para a questão apontada 
pelo autor. 
Summer (1980, p. 74) disserta acerca da efetividade de tarefas das 
organizações, enfatizando a necessidade de alinhamento dos produtos e serviços às 
demandas da sociedade. O autor evidencia a importância da formulação de políticas 
para definir quais serviços ou produtos serão oferecidos, e para satisfazer quais 
necessidades dos clientes. O ponto chave, segundo o autor, é obter o alinhamento 
entre a oferta das organizações e as demandas da sociedade, abrangendo 
consumidores, clientes e provedores dos recursos da organização. Neste sentido, o 
projeto de pesquisa ora apresentado preserva na íntegra a diretiva apresentada pelo 





externas de qualificação profissional e, por conseguinte, aos empresários 
contribuintes, que mantém o SENAC por meio da contribuição compulsória. 
Summer (1980, p. 213) alerta, ainda, ao conflito que pode ocorrer entre o 
alinhamento ideal da organização às demandas externas e o alinhamento que poderia 
ser idealizado pelos gestores internos da organização. Esta é, de fato, uma situação 
que pode ser vivenciada pelo SENAC, na medida que o gestor da unidade de 
negócios, desprovido de ferramentas que possibilitem o alinhamento às demandas 
reais de qualificação, possa arbitrar a oferta de cursos baseado unicamente em sua 
percepção pessoal ou no histórico de ofertas da unidade.  
Summer (1980, p. 333) enfatiza, ainda, a necessidade de subsidiar o processo 
de tomada de decisão por meio de ferramentas: 
Anteriormente, vimos que a formulação de um framework de decisão é um 
passo mais importante no processo de tomada de decisão ... A escolha das 
restrições dominantes (fatores ou resultados a serem considerados) serve 
aos mesmos propósitos. Quando se seleciona os fatores mais importantes a 
considerar no problema, na verdade se escolhe quais variáveis e resultados 
são mais importantes para os atores no sistema estratégico. Uma outra 
maneira de dizer isso é que o conceito do problema (o que focar, que 
alternativas considerar e quais restrições tratar como importantes) é uma 
poderosa influência sobre tudo o que o tomador de decisão faz. (SUMMER, 
1980, p. 333) 
 
Nesse sentido, tanto a escolha e a análise das variáveis com impacto no 
desempenho da organização, quanto a sua representação em quadros ou 
frameworks, por exemplo, são identificadas pelo autor como ações importantes no 
processo de tomada de decisão. Sob esta ótica, o produto deste projeto de pesquisa 
é a identificação de variáveis que indiquem demandas de qualificação a serem 
atendidas pelo SENAC, e, ao mesmo tempo, a elaboração de frameworks que 
subsidiem a gestão e o alinhamento da oferta das unidades às demandas 
identificadas. 
Para Kaplan e Norton (1999) o alinhamento estratégico da empresa deve 
confrontar os recursos organizacionais e seus processos críticos, e ambos em relação 
ao posicionamento estratégico, de modo a maximizar o valor dos produtos e serviços 
ofertados. Os autores ressaltam, ainda, que tal alinhamento compreende o desafio de 
assegurar sinergia entre pessoas, processos, unidades de negócio e parceiros 
externos.  
Diversos autores, como Kaplan e Norton (1999), Porter (1999) e Lacerda e 





negócios à estratégia global e corporativa. Tal problemática apresentada pelos 
autores evidencia a necessidade de se alinhar missão, visão, valores e estratégia 
institucionais às iniciativas das unidades de negócios, sob pena de que ocorram 
distorções de foco e desgastes de recursos na ponta em atividades que não agregam 
valor aos produtos e serviços e que não confluem, muitas vezes, ao posicionamento 
estratégico pretendido pela instituição.  
O modelo de alinhamento estratégico proposto por Labovitz e Rosansky 
(1997) concebe o alinhamento com a política estratégica global. Para os autores, 
processos, recursos e sistemas devem estar alinhados ao propósito do negócio e ao 
ambiente de atuação. Tal alinhamento deve considerar os clientes e os colaboradores, 
e deve contar com indicadores de avaliação e recompensa. Os autores salientam, 
ainda, que o alinhamento confere sinergia ao processo estratégico, otimizando a 
relação entre o planejar e o executar. Nesse sentido, o alinhamento viabiliza a 
conexão entre a estratégia global e as ações das unidades operativas, levando em 
consideração os colaboradores e os clientes, e deve contar com recursos que 
possibilitem a mensuração dos resultados obtidos. Estes conceitos alinham-se 
plenamente aos propósitos deste projeto de pesquisa e são corroborados por Cordeiro 
(2005, p. 118-119), que afirma que o alinhamento estratégico pode ser entendido 
como “uma medida de adequação entre a estratégia adotada pela organização, seu 
contexto externo e seus processos e recursos internos. Quanto maior essa 
adequação, maior o alinhamento estratégico”.  
Labovitz e Rosansky (1997) propõem uma série de passos que contribuem 
para o alinhamento organizacional. Dentre as etapas descritas pelos autores, 
coadunam com a proposta deste projeto de pesquisa os seguintes passos: definição 
da essência do negócio e do propósito primordial da organização; definição de metas 
estratégicas de fácil entendimento e que transitem em toda a organização; e criação 
de indicadores de desempenho. A perfeita compreensão da missão da organização e 
das estratégias que serão utilizadas para sua realização, bem como a tradução, no 
nível operacional, de forma clara, dos desdobramentos inerentes no dia a dia das 
unidades e, por fim, a métrica das ações por meio de indicadores é, em suma, a 
parcela do modelo proposto pelos autores que alinha-se à metodologia ora proposta. 
Embora Labovitz e Rosansky (1997) e Kaplan e Norton (1997) tenham 





métodos diferem em alguns aspectos. Kaplan e Norton (1997) vislumbram o 
alinhamento como um processo de desdobramento da estratégia, amparado por uma 
série de medidas de desempenho equilibradas. Labovitz e Rosansky (1997), por sua 
vez, veem o alinhamento como um processo de integração dos recursos e sistemas 
da empresa, em função da sua missão e da finalidade essencial do seu negócio. 
Em relação ao modelo para implementação do alinhamento, os autores em 
análise propõem métodos distintos. Labovitz e Rosansky (1997) sugerem a criação 
de indicadores críticos de sucesso do negócio, estabelecendo a partir deles metas e 
atividades consideradas fundamentais, alinhadas ao propósito essencial da 
organização. Já Kaplan e Norton (1997) propõem para este fim a construção do BSC, 
dos mapas estratégicos, relacionados aos objetivos estratégicos, bem como 
indicadores de desempenho e metas nos vários níveis organizacionais. 
Os elementos presentes nos métodos propostos pelos autores em questão 
diferem em consequência dos modelos de implementação. Kaplan e Norton (1997) 
evidenciam elementos como objetivos estratégicos; indicadores de resultado e de 
tendência; metas estratégicas e balanceamento em quatro perspectivas – financeira, 
clientes, processos e aprendizado; no centro do modelo encontra-se a estratégia. 
Labovitz e Rosansky (1997) descrevem os elementos divididos em duas dimensões: 
alinhamento vertical, compreendendo estratégia e pessoas; e alinhamento horizontal, 
compreendendo clientes e processos; no centro do modelo está a cultura 
organizacional. 
Em relação aos processos gerenciais para a implementação dos modelos, 
Labovitz e Rosansky (1997) consideram essenciais os processos de planejamento, 
desenvolvimento e revisão, ao passo que Kaplan e Norton (1997) identificam como 
críticos os processos de tradução da visão, comunicação, desdobramento do 
planejamento nos diferentes níveis organizacionais e feedback para aprendizado. 
Prieto et. al. (2009) visualizam o alinhamento a partir de elementos externos 
e internos, relacionados à formulação e à implementação da estratégia, 
respectivamente, e devidamente integrados, ou seja, para se obter o alinhamento 
estratégico é necessário, segundo os autores, a união dos alinhamentos interno e 
externo. Os conceitos ora apresentados, que ressaltam de maneira uníssona a 





bem como a necessidade de alinhar os processos internos à estratégia corporativa, 
vêm sustentar o método de alinhamento ora proposto. 
Mintzberg (2006) ressalta que o alinhamento é como um ajustamento 
necessário que deve existir entre o ambiente, a estratégia e os recursos. Para que 
ocorra o alinhamento com o ambiente externo, é necessário utilizar ferramentas de 
gestão da informação que incorporem as demandas externas ao processo de 
elaboração da estratégia.  
Kathuria et al. (2007) compartilham a visão de que o alinhamento estratégico 
é visto tanto como um processo quanto como um resultado, uma vez que promove, 
de forma dinâmica, a confluência das atividades da organização às demandas do 
ambiente externo e à disponibilidade de recursos internos.  
Kaplan e Norton (2006) salientam que o alinhamento resultante da sinergia 
entre pessoas, processos, unidades de negócios, parceiros e clientes só pode ser 
possível mediante processos eficazes de comunicação e gestão estratégica em todos 
os níveis organizacionais. Nesse sentido, é notória a necessidade de criar-se 
mecanismos que promovam a tradução da estratégia no âmbito de toda a 
organização, com particular importância junto às unidades de negócio, que têm 
contato direto com os consumidores finais. 
Johnston e Pongatichat (2008) enumeram alguns benefícios do alinhamento 
estratégico, com impacto na melhoria do desempenho. Entre eles, os autores 
destacam que o alinhamento permite informar a todos na organização a respeito da 
direção estratégica que se pretende tomar, bem como das prioridades estratégicas. 
Tais medidas evitam a distorção das ações locais em relação à estratégia global, 
minimizando que se gaste recursos em iniciativas que não são consideradas 
prioritárias. Desta forma, segundo os autores, é possível alinhar ações de curto e 
longo prazo à estratégia estabelecida.  
Outro benefício identificado por Johnston e Pongatichat (2008) diz respeito à 
criação de um entendimento compartilhado, que permite acompanhar e monitorar a 
implementação da estratégia, estabelecendo o foco e tornando-o bem visível a todos. 
Na dimensão comportamental, os autores ainda ressaltam como benefícios estimular 
o comportamento dos colaboradores, fomentando o desenvolvimento de vínculos 
entre o desempenho dos indivíduos, as unidades de negócios e a organização como 





os autores ainda ressaltam como ganhos do alinhamento o foco dos esforços na 
mudança construtiva e o incentivo ao aprendizado organizacional. 
Achwarz, Amiden e Pinho (2005) evidenciam que a singularidade estratégica 
de cada unidade de negócio pode ser expressa em objetivos e metas, resultantes do 
desdobramento da estratégia global na ponta, e que este processo permite vislumbrar 
a contribuição de cada unidade de negócio à execução da estratégia corporativa. Para 
que tal desdobramento seja possível, a singularidade estratégica sugerida pelos 
autores demanda, necessariamente, estudos de mercado que permitam evidenciar a 
vocação produtiva de cada localidade. 
Em que pese a importância do alinhamento estratégico, corroborada por 
inúmeros autores, muitos pesquisadores, entretanto, alertam que o alinhamento 
demasiado pode acarretar dificuldades de adaptação das organizações a ambientes 
excessivamente dinâmicos e mutáveis. Entre estes autores, pode-se destacar Weick 
(1976) e Stacey (2000). 
 
2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO 
 
A importância de se implementar medidas de desempenho para subsidiar os 
processos de gestão é compartilhada por vários autores, dentre os quais cita-se 
Kaplan e Norton (2001) e Candler e Dumont (2010). 
Kaplan e Norton (2001) enfatizam a importância da implementação da 
estratégia, e evidenciam neste processo a importância da tradução desta estratégia 
em ações, subsidiada por uma comunicação efetiva em todos os níveis 
organizacionais. Segundo os autores, esse processo contínuo e interativo de 
informações e ações promove o desenvolvimento da empresa.  
Lima et al. (2009) afirmam que a avaliação por indicadores tem um alcance 
mais amplo que a simples melhoria de resultados, uma vez que favorece o 
comprometimento dos colaboradores e promove uma visão de conjunto. Para os 
autores, a efetiva comunicação da estratégia e a assertiva mensuração dos objetivos 
estratégicos são elementos fundamentais para que de fato ocorra o alinhamento e a 
esperada melhoria do desempenho.  
Kaplan e Norton (1997, p. 68) descrevem, no capítulo referente à perspectiva 





o processo de formulação estratégica, utilizando a pesquisa de mercado em 
profundidade, pode revelar os diferentes segmentos de mercado ou clientes 
e suas preferências, juntamente com dimensões de preço, qualidade, 
funcionalidade, imagem, reputação, relacionamento e serviço. A estratégia da 
empresa pode, então, ser definida conforme os segmentos de clientes e 
mercado que pretende atacar. O BSC, como descrição da estratégia da 
empresa, deve identificar os objetivos relacionados aos clientes em cada um 
desses segmentos. (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 68) 
 
Na perspectiva descrita pelos autores, observa-se a necessidade de conhecer 
as demandas do público alvo, que variam de acordo com a região de atuação da 
organização. A formulação da estratégia demanda informações do ambiente, e o BSC 
surge como uma ferramenta para descrever, ou traduzir, a estratégia em cada região. 
A Figura 1 ilustra o BSC enquanto ferramenta para a ação estratégica, 
promovendo a tradução e implementação da estratégia global, alinhando-a às 
iniciativas locais e monitorando-a por meio de indicadores de desempenho. A Figura 
1 evidencia a dimensão “educativa” do BSC, pelo qual são traduzidas visão e 
estratégia, é estabelecida a comunicação com os educandos e, a partir dessa 
interface, são estabelecidas as metas, alinhadas às estratégias, para finalizar com 
feedbacks que produzem o aprendizado estratégico.  
 
Figura 1: BSC como estrutura para ação estratégica 
 
 





Para Atkinson (2006), é irrefutável a necessidade de se implementar 
mecanismos de controle de gestão das estratégias. Para o autor, tais mecanismos 
devem incluir indicadores financeiros e não financeiros, dotados de flexibilidade 
suficiente para contemplar ambientes em mutação, cada vez mais competitivos e 
dinâmicos. Prieto e Carvalho (2006) afirmam que os métodos atualmente mais 
referenciados são o BSC, a Pirâmide de Desempenho e o Performance Prism e que, 
dentre eles, o BSC tem se tornado o mais difundido nas empresas.  
Kaplan e Norton (2004) e Prieto e Carvalho (2006) são uníssonos ao afirmar 
que o BSC possibilita a definição de um conjunto de indicadores de desempenho que 
deve atingir todos os níveis organizacionais, facilitando a comunicação e estimulando 
o comprometimento dos atores organizacionais com a estratégia da corporação. 
Kaplan e Norton (1997), ao descreverem a perspectiva dos processos internos 
segundo o BSC, propõem o esquema ilustrado pela Figura 2, que deflagra os 
processos de negócios, operacionais e relacionados à inovação, necessários ao 
atendimento às demandas identificadas dos clientes. A partir da identificação das 
necessidades dos clientes, há um conjunto de processos internos de criação e 
desenvolvimento de produtos e os processos operacionais correlatos, com o objetivo 
de alinhar a oferta de produtos e serviços às demandas identificadas. 
 
Figura 2: A perspectiva da cadeia de valores dos processos internos 
 
 






Segundo Niven (2003), a principal função do BSC é traduzir a estratégia e 
promover o seu equilíbrio. Tal tradução ocorre quando a missão é decodificada em 
valores, visão, objetivos, iniciativas e medidas de desempenho de maneira lógica e 
alinhada. Para o autor, outra recomendação do método é garantir que todos os 
colaboradores tenham acesso às informações, para que possam direcionar o uso dos 
recursos em iniciativas acertadas. 
O modelo BSC, conforme descrito por Kaplan e Norton (2001), apresenta no 
centro a estratégia, e orbitando ao seu redor cinco princípios da organização focada 
na estratégia. O primeiro deles é a tradução da estratégia em termos operacionais, 
por meio de mapas estratégicos e dos balanced scorecards. O segundo princípio é o 
de mobilizar a mudança por meio da liderança executiva; em seguida, ressalta-se a 
conversão da estratégia em processo contínuo, conectando elementos como 
orçamentos, sistemas de informação e o próprio aprendizado organizacional à 
estratégia. O próximo princípio é a transformação da estratégia em tarefa de todos, 
implementando uma consciência estratégica coletiva na organização. Por fim, o quinto 
princípio é alinhar a organização à estratégia, buscando para tanto sinergias estre as 
unidades de negócios e entre serviços compartilhados das atividades meio e fim. Tal 
modelo vem nortear este projeto de pesquisa, pois o método ora proposto encontra 
nele várias interfaces. A incorporação de elementos do ambiente de cada unidade de 
negócio à formulação da estratégia local permite a tradução da estratégia corporativa 
de acordo com cada realidade regional, viabilizando o seu entendimento por parte das 
pessoas e promovendo uma maior assertividade e alinhamento das iniciativas à 
missão da organização. Por outro lado, a incorporação do método por parte das 
unidades operativas promoverá a consciência estratégia coletiva sugerida pelos 
autores, e permitirá que tais análises componham, de maneira gradativa, o processo 
de planejamento das atividades, do orçamento e da utilização dos recursos humanos, 
financeiros e tecnológicos no dia a dia das unidades. 
Para Pereira (2010), a implementação de indicadores de desempenho é 
fundamental para a realização da visão, missão, estratégias e objetivos das 
organizações. Para o autor, tais indicadores (ou métricas) podem ser transportados 
às organizações sem fins lucrativos, representando necessidades futuras, efetividade 
do negócio ou eficiência dos serviços prestados.  





se com situações que implicam riscos e que exigem decisões acertadas. Para o autor, 
é necessário definir os resultados desejados antes de determinar os mecanismos de 
mensuração de desempenho. 
Kaplan e Norton (2001, p.175) salientam a importância do alinhamento 
organizacional para criar sinergias, induzindo à consciência acerca da necessidade 
de se gerir a “grande estratégia” corporativa, com o intuito de integrar vários negócios 
e unidades de apoio. Assim, os autores defendem o princípio de que o BSC é uma 
ferramenta que, em sua essência, preconiza a formulação de indicadores de 
desempenho como instrumento para acompanhar a materialização da estratégia 
organizacional, no âmbito operacional. Os indicadores medem, de forma sistêmica, a 
viabilização das estratégias globais, alinhando-as às iniciativas locais e promovendo 
uma evolução do desempenho ao longo do tempo. Por sua aplicabilidade prática, o 
BSC é uma das mais difundidas ferramentas dentre os sistemas e modelos de 
medição de desempenho da atualidade. 
As diretrizes estratégicas são referenciais para a atuação de instituições 
públicas e privadas. Tais diretrizes devem alinhar-se à missão, visão, cultura 
organizacional, assim como aos valores e crenças vigentes nas organizações. Caiuby 
e Luciano (2005, p. 66) afirmam que o alinhamento dos processos à estratégia é de 
suma importância para o desempenho da organização. 
Segundo Niven (2003), as diretrizes estratégicas definem as macro 
prioridades que as empresas estabelecem para alcançar sua missão, em um 
determinado contexto e ambiente de atuação. A estratégia definida mostra o “como 
fazer” para atingir metas e objetivos traçados. Para o autor, o principal papel do BSC 
é traduzir e promover o equilíbrio da estratégia. Para Gaio (2012), a tradução da 
estratégia ocorre quando a missão é decodificada em valores, visão, objetivos, 
iniciativas e medidas de desempenho de maneira equilibrada, permitindo a todos os 
colaboradores o acesso às informações para, de posse delas, direcionarem seus 
esforços em iniciativas alinhadas. 
O BSC decodifica a missão e a estratégia das empresas num “conjunto 
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de 
medição e gestão estratégica”. (Kaplan e Norton, 1997, p. 2). Segundo os autores, o 
termo “balanced”, que dá nome à metodologia, faz alusão a equilíbrio; assim, o BSC 





balanceadas: financeira, dos clientes, dos processos internos da empresa e do 
aprendizado e crescimento.  
Lima, Soares e Lima (2011) afirmam que as organizações, de um modo geral, 
tendem a desenvolver sistemas de avaliação de desempenho com foco reduzido à 
dimensão financeira. Para os autores, as instituições de ensino superior, em geral, 
tendem a se encaixar nesta mesma tendência: o peso conferido a aspectos 
financeiros tende a ser maior na formulação e utilização dos indicadores estratégicos, 
em relação às outras dimensões preconizadas pelo BSC. 
Damke, Silva e Walter (2011) afirmam que o desenvolvimento e a aplicação 
de sistemas de controle estratégico, no sentido de garantir o direcionamento 
estratégico pré definido das organizações por meio do monitoramento dos 
indicadores, não é tarefa simples ou fácil. Para os autores, os indicadores devem ter 
como foco tornar visível a efetividade dos processos organizacionais. Quando tais 
indicadores não são corretamente formulados, os autores alertam que eles podem 
levar a resultados não condizentes com a realidade organizacional, comprometendo 
desta forma o processo de tomada de decisão. 
Wunder (2005) estuda o conceito de alinhamento vertical, cuja finalidade é 
garantir que as iniciativas dos níveis mais baixos das organizações, a partir das 
unidades de negócio, devem ocorrer em sintonia e alinhadas ao direcionamento 
estratégico estabelecido pela corporação.  
Segundo Kaplan e Norton (1997), o alinhamento estratégico não é um 
processo simples: 
O alinhamento da organização a uma visão compartilhada e uma direção 
comum é um processo demorado e complexo. As grandes organizações 
adotam vários mecanismos integrados para traduzir a estratégia e o balanced 
scorecard em objetivos e medidas locais que influenciem as prioridades das 
pessoas e das equipes. (KAPLAN, NORTON, 1997, p. 210) 
 
Kaplan e Norton (1997) evidenciam, desta forma, um dos maiores desafios no 
processo de alinhamento estratégico: a tradução da estratégia corporativa em 
objetivos e medidas de fácil entendimento pelas representantes das unidades de 
negócios. Neste contexto, o BSC surge como ferramenta que permite a tradução e o 
compartilhamento do direcionamento estratégico comum a todos na organização, bem 





Johnston e Pongatichat (2008) afirmam que é notória a escassez de modelos 
e métodos robustos, com o intuito de auxiliar a execução da estratégia e possibilitar a 
mensuração de indicadores de desempenho e de alinhamento estratégico. Quando 
tais modelos ou métodos inexistem, a estratégia da unidade de negócios passa a 
derivar da percepção individual dos gerentes executivos, em relação às iniciativas 
que, na sua visão, seriam as mais oportunas em determinadas circunstâncias. Assim, 
caracteriza-se o desalinhamento estratégico das ações dos níveis tático e operacional, 
permitindo que se perpetue, nas unidades de negócios, as mais diferentes estratégias 
de atuação, que variam em função dos diferentes estilos de gestão. As iniciativas 
locais, embora muitas vezes bem intencionadas, correm o risco de fugir à estratégia 
global e promover o distanciamento até mesmo da missão no âmbito operacional.  
Em consonância com Johnston e Pongatichat (2008), Muller et al (2003) 
afirmam ainda que um modelo de avaliação do desempenho, para ser equilibrado, 
deve incorporar, na concepção dos indicadores, aspectos relativos às formas de 
controle adotadas pela organização, bem como a sua conexão com as seguintes 
variáveis: planejamento estratégico, os estilos de gestão e cultura organizacional. 
Achwarz, Amiden e Pinho (2005) afirmam que o desdobramento da estratégia 
traz consigo a necessidade de definições relativas aos objetivos, indicadores, metas 
e iniciativas. Para os autores, estes elementos devem estar alinhados à condição 
estratégica única de cada unidade de negócio. Para Achwarz, Amiden e Pinho (2005) 
esta singularidade de cada unidade executiva contribui para a estratégia corporativa 
global. O desdobramento da estratégia, segundo os autores, está vinculado à sua 
correta decodificação; reforçam, ainda, que é de responsabilidade dos gestores a 
análise acerca das formas mais viáveis de organização da estrutura disponível, com 
vistas à execução da estratégia.  
Para Costa (2006) o BSC possibilita o tratamento das informações-chaves 
que irão subsidiar o monitoramento e a gestão da execução da estratégia 
organizacional e dos processos gerenciais. Para o autor, tais processos devem ser 
desenhados com o intuito de promover o alinhamento estratégico.  
Neste sentido, Kaplan e Norton (1997, p. 208) salientam que processos 
envolvem pessoas, e que: 
A implementação da estratégia começa pela capacidade e envolvimento das 
pessoas que devem executá-la ... o ideal seria que todos na empresa, do 





e como as suas ações individuais sustentam o “quadro geral”. O BSC permite 
este alinhamento de cima para baixo. (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 208) 
 
Com o objetivo de sistematizar o monitoramento do alinhamento estratégico, 
o BSC preconiza a formulação de indicadores de desempenho. Tais indicadores são 
métricas cujo intuito é verificar a aderência das iniciativas das unidades de negócio às 
estratégias corporativas. Os indicadores de desempenho tornam visível a execução 
(ou não) da estratégia, fornecendo à alta direção informações que possibilitam rápida 
leitura do desempenho das unidades de negócios. Estas informações vêm na forma 
de índices elaborados para evidenciar se a estratégia global está permeando (ou não) 
as iniciativas locais. 
Fernandes e Berton (2004) ressaltam o BSC enquanto ferramenta para alinhar 
a comunicação interna em relação à missão e visão da empresa, afirmando que 
o BSC procura desenvolver um senso comum no processo de gestão, 
definindo seus critérios em variáveis fundamentais para a perfeita harmonia 
entre os setores e níveis decisórios da empresa, e facilitar o processo de 
comunicação entre esses níveis, por meio do esclarecimento e tradução da 
missão e visão da empresa, bem como da estratégia adotada. (FERNANDES, 
BERTON, 2004, p. 207) 
 
O SENAC do Paraná apropriou-se da metodologia do BSC, com o objetivo de 
acompanhar o alinhamento estratégico e verificar potenciais desvios das iniciativas 
locais das unidades executivas, em relação às diretivas estratégicas corporativas. 
Embora o BSC seja uma ferramenta amplamente utilizada por organizações privadas 
com fins lucrativos, o estudo de Herman e Renz (1999) mostra que muitas práticas 
adotadas pelas organizações sem fins lucrativos (OSFL) derivam de benchmarking 
realizado junto às empresas privadas, mas que muitas destas práticas são executadas 
sem a reflexão necessária sobre os desdobramentos no seu contexto diferenciado de 
atuação. Face a esta problemática, um dos objetivos desta pesquisa é promover, de 
forma facilitada, o processo de incorporação do BSC por empresas de economia 
mista, sem fins lucrativos, em especial por aquelas inseridas nos Serviços Nacionais 
de Aprendizagem, ou Sistema S. 
O SENAC, a exemplo de outras organizações sem fins lucrativos (OSFL), 
depara-se com o desafio de prestar contas aos órgãos de controle e auditorias, bem 





meio da oferta de cursos gratuitos e alinhados às demandas de mercado, e, ao mesmo 
tempo, buscar fontes alternativas de recursos, por meio da venda de cursos, com o 
intuito de incrementar sua receita própria e garantir sua sustentabilidade e perenidade. 
Neste contexto de dualidade onde encontram-se inseridas grande parte das OSFL, 
segundo Gaio (2012): 
É comum que diversos atores governamentais, financiadores e a própria 
sociedade passem a cobrar das OSFL o desempenho de resultado e a 
transparência. O aumento da competitividade por recursos tem intensificado 
essas organizações a adotar mecanismos de gestão mais profissionalizados, 
assemelhando-se às organizações empresariais. (GAIO, 2012, p. 26) 
 
Segundo Walter et al (2014), a dinâmica existente no mercado tem produzido 
impactos tanto em empresas que ofertam produtos e serviços, privadas e públicas, 
como naquelas atuantes no terceiro setor; estas, segundo o autor, têm sofrido 
impactos de forma acentuada. Corroborando Walter et al (2014), Manzione (2006) 
afirma que o terceiro setor tem se expandido no Brasil, por meio de entidades de 
portes variados e que, embora não visem lucro, têm sentido a necessidade cada vez 
maior de desenvolver estratégias que possibilitem manter o padrão de qualidade dos 
serviços, garantindo desta forma a competitividade e a sobrevivência no mercado. 
Nesse sentido, o alinhamento dos cursos ofertados pelo SENAC às demandas de 
qualificação profissional exigidas pelo mercado é condição indispensável tanto à 
efetiva contrapartida dos recursos sociais creditados à instituição quanto à geração 
de receita por intermédio da venda de cursos profissionalizantes. 
Gotts (2009) compara dois tipos distintos de indicadores: os indicadores de 
ocorrência, ou lagging indicators, e os indicadores de tendência, ou leading indicators. 
Os primeiros, segundo o autor, são decorrentes de métricas de eventos passados da 
organização. Para ele, a gestão baseada exclusivamente em indicadores de eventos 
passados aumenta a possibilidade de não se conseguir ver oportunidades ou 
ameaças adiante. Numa analogia, o autor compara este tipo de gestão a um motorista 
guiando um veículo com os olhos no espelho retrovisor. Os indicadores de tendência, 
por sua vez, possibilitam antecipar a gestão a problemas ou oportunidades futuras, de 
forma preventiva, e não reativa, como no caso dos indicadores de atraso. Embora os 
indicadores de tendência, segundo o autor, tenham notoriamente mais valor à gestão, 





é que tais indicadores são resultantes de relatórios mais facilmente obtidos nas 
organizações.  
Nesse sentido, o projeto de pesquisa apresenta a geração de ambas as 
modalidades de indicadores: lagging e leading indicators. Quando propõe explorar 
bases de dados relativas a dinâmicas socioeconômicas, como RAIS, CAGED, SINE e 
pesquisas conjunturais do comércio, com o objetivo de prever demandas futuras de 
qualificação profissional, a partir da identificação de tendências de setores 
econômicos em crescimento ou retração, o projeto de pesquisa gera leading 
indicators, ou indicadores de tendência. Na medida que analisa bases históricas de 
oferta de cursos, necessárias ao alinhamento às demandas identificadas e à 
proposição de ações corretivas, o projeto propõe a geração de lagging indicators, ou 
indicadores de ocorrência. 
 
 
2.4 GESTÃO DA INFORMAÇÃO E DESEMPENHO 
 
Esta seção propõe analisar as contribuições de alguns autores, corroborando 
a importância da gestão da informação na obtenção de melhor desempenho nas 
organizações, tanto públicas quanto privadas. 
O presente projeto de pesquisa propõe a sistemática obtenção e organização 
de informações a partir de fontes internas e externas, com o objetivo de alinhar o 
portfólio de cursos do SENAC às demandas de qualificação profissional identificadas 
em cada região do Estado. 
Neste sentido, os dados obtidos referentes a demandas potenciais de 
qualificação são submetidos a análises, visando contextualizá-los à atuação do 
SENAC. Neste processo, os dados são convertidos em informações úteis ao processo 
decisório. 
Ackoff (1974, p. 73) afirma que “não se pode especificar que informação é 
necessária para a tomada de decisões, até que um modelo explanatório do processo 
de decisão e o sistema envolvido tenham sido construídos e testados.” O autor alerta, 
ainda, que muitas vezes os gestores não sabem exatamente de quais informações 
necessitam para a tomada de decisão, e tendem a demandar mais informações do 





autor já alertava para esta problemática, fica evidente que no contexto atual, com 
acesso quase ilimitado a informações das mais variadas fontes, o problema 
identificado é ainda maior. Desta forma, segundo o autor, a correta identificação das 
informações relevantes ao processo decisório demanda a construção de modelos e 
sistemas que subsidiem sua definição. 
Ackoff (1974, p. 76-77) propõe um diagrama esquemático de um sistema 
empresarial adaptativo (Figura 3). Neste modelo, os gestores recebem instruções “de 
cima” e informações de diversas fontes, internas e externas. Um dos principais 
objetivos do modelo é o alinhamento entre os objetivos e metas das partes da 
organização em relação aos objetivos e metas dos outros departamentos e globais da 
instituição. O modelo proposto pelo autor mostra o fluxo informacional para a tomada 
de decisão a partir de fontes diversas, com o uso de sistemas e subsistemas como 
suporte ao processo. 
 
Figura 3: Diagrama esquemático de um sistema empresarial adaptativo. 
 





O projeto de pesquisa ora proposto, a exemplo do diagrama elaborado por 
Ackoff (1974), prevê “instruções de cima”, que são as diretivas estratégicas, bem como 
o monitoramento dos movimentos dos ambientes interno e externo e a criação de 
indicadores baseados no BSC, com a finalidade de confrontar o desempenho vigente 
com o esperado, promovendo o alinhamento estratégico. 
Ansoff (1983, p. 10) lança o conceito de Organizações a Serviço do Ambiente 
(OSA), que engloba tanto empresas privadas quanto públicas, que percebem alguma 
forma de subsídio financeiro e que, portanto, não estariam submetidas às mesmas 
exigência de desempenho, em relação às organizações exclusivamente privadas. O 
autor estuda a eficácia de ambas, no contexto das pressões sócio-políticas que afetam 
todas as organizações e que exigem delas mais do que resultados financeiros: 
convergem, sobretudo, ao atendimento às demandas da população e dos seus 
clientes internos e externos.  
Essa é a realidade enfrentada pelo SENAC, uma vez que recebe recursos dos 
empresários do comércio e, por este motivo, é submetido a pressões sociais e 
políticas no sentido de atender às demandas de qualificação profissional dos setores 
produtivos contribuintes, cumprindo assim seu propósito essencial de educar para o 
trabalho. Ao mesmo tempo, em função de sua natureza jurídica de direito privado, tem 
que buscar o equilíbrio orçamentário por meio da geração de receita própria e 
rentabilidade. 
Ansoff (1983, p. 168) alerta para a questão do tempo de resposta às 
mudanças ambientais, no contexto das Organizações a Serviço do Ambiente. Para o 
autor, 
... a resposta de uma OSA à mudança é míope em culturas resistentes à 
mudança e previdente nas culturas que buscam a mudança. Começamos 
com as organizações míopes. Nestas organizações, não existe nenhum 
mecanismo para promover a identificação das mudanças ambientais. A 
mudança é reconhecida através de resultados de desempenho. Assim sendo, 
há uma demora de identificação entre o momento em que o desempenho cai 
abaixo do nível de aspiração e o momento em que a administração é 
informada a respeito do mesmo. Trata-se de uma demora sistemática devida, 
em parte, ao tempo consumido no registro interpretação, ordenação e 
transmissão das informações e, em parte, ao tempo consumido pelos 
administradores responsáveis na comunicação entre si e na determinação de 
um consenso quanto à resposta. (ANSOFF, 1983, p. 168) 
 
Segundo o autor, as organizações identificadas como míopes não possuem 
mecanismos para identificar em tempo as mudanças ambientais. A ausência de 





cujas medidas de ajuste, quando tomadas, conseguem apenas fazer frente a 
mudanças já consolidadas. O autor ainda sugere que tal demora seja decorrente do 
tempo excessivo gasto no tratamento das informações, na comunicação interna e na 
deliberação estratégica de um consenso quanto à forma de reagir a tais mudanças. 
O método de alinhamento ora proposto busca sistematizar e agilizar a coleta 
e o tratamento destas informações, com o objetivo de minimizar o tempo de reação 
às mudanças ambientais, conforme alertado pelo autor, e maximizar a vantagem 
competitiva na oferta de cursos profissionalizantes, habilitando as escolas a atender, 
em tempo real, as demandas de qualificação identificadas em cada região de atuação. 
Ansoff (1983, p. 63) destaca que a aprendizagem organizacional das OSA 
ocorreu de maneira mais lenta na primeira metade do século XX, em função dos 
ambientes de negócios mais estáveis e previsíveis. Entretanto, nas décadas 
seguintes, com a dinâmica de mercado se intensificando, as OSA passaram 
gradativamente a apropriar-se das tecnologias desenvolvidas pelas organizações 
privadas para desenvolverem a habilidade de prever e se adaptar aos movimentos de 
mercado. O autor ressalta que tem-se verificado, nos últimos anos, o aparecimento 
de exemplos de aprendizagem por antecipação, “nos quais as firmas procuram 
desenvolver formas de enfrentar os novos aspectos da turbulência, antes de as 
mesmas produzirem sério impacto sobre a firma.” (ANSOFF, 1983, p. 64). 
Na dimensão estudada pelo autor, é evidenciado o movimento que tem 
ocorrido entre as OSA, no sentido de cada vez mais orientarem-se para o meio 
ambiente e desenvolverem a capacidade de reagir, em tempo, às dinâmicas de 
mercado. Neste sentido, as tecnologias das quais tais organizações tem-se 
apropriado tem sido as ferramentas para que a capacidade ora mencionada possa se 
viabilizar, promovendo reação e adaptação às mudanças ambientais que afetam os 
negócios das OSA.  
Ackoff (1992, p. 26), refletindo sobre medidas de desempenho, afirma que “os 
gerentes das empresas incapazes de medir o que desejam, frequentemente 
solucionam o problema, querendo o que eles podem medir”. O autor alerta, ainda, 
para o risco de sacrificar o futuro da organização em função da busca desenfreada 
por melhor desempenho no presente. Sob esta abordagem, observa-se a importância 
do alinhamento das estratégias globais no nível das unidades de negócio, sob pena 





mensuração parcial e, muitas vezes, viciada dos objetivos estratégicos, pela simples 
falta de comunicação entre as pontas ou de ferramentas calibradas para possibilitar o 
acompanhamento dos indicadores de desempenho.  
Outro aspecto levantado por Ackoff (1992) é que a falta de direcionamento 
estratégico para o futuro, fomentando uma visão imediatista de resultados, tende a 
reduzir o valor potencial de uma empresa, percebido pelo mercado.  
Para Choo (2002, p. 2) a relação entre as empresas e o meio ambiente tem 
sido alvo de frequentes pesquisas, em especial após a Segunda Guerra Mundial. Para 
o autor, as mudanças, os eventos e as tendências oriundas do ambiente externo 
trazem sinais, mensagens e significados para as organizações. Neste sentido, faz-se 
importante a construção de mecanismos que, semelhantes a sensores, possibilitem 
trazer para dentro das organizações dados e informações oriundas do ambiente 
externo e que têm relação com o negócio. 
Choo (2002, p. 3) ainda aponta estudos recentes que mostram como algumas 
organizações conseguem se adaptar ao ambiente externo, por meio de variações em 
suas estruturas internas. Neste sentido, a flexibilidade das estruturas e dos processos 
internos mostra-se como uma das formas de adaptação das organizações às 
variações e demandas externas afetas ao negócio. 
Choo (2002) afirma ainda que há importantes teorias que reconhecem as 
organizações como sistemas de processamento de informações, na medida que elas 
conseguem perceber os estímulos externos, interpretá-los e reagir a eles. O autor 
explora, ainda, teorias que veem as organizações como sistemas de tomadas de 
decisão, e outras que as veem como sistemas interpretativos. Todas elas, entretanto, 
convergem na premissa de que só é possível gerir as organizações a partir da 
assertiva gestão das informações, oriundas dos ambientes interno e externo. 
Davenport (2006, p. 68) traça o perfil da empresa que analisa para competir. 
Para o autor, estas organizações conseguem extrair informações valiosas, relativas 
às demandas dos clientes e aos processos internos, e a partir destas fontes se 
mostram aptas a tomar as melhores decisões, de modo coordenado e aderente à 
grande estratégia encabeçada pela alta direção e disseminada às unidades de 
negócio. Há, nestas organizações, segundo o autor, um preciosismo no tratamento e 
na análise das informações, com pessoal altamente qualificado para esta tarefa. É 





dados e informações, mas de também transformá-las em subsídio ao processo 
decisório, este por sua vez alinhado às diretrizes estratégicas macro. O autor salienta, 
entretanto, que os profissionais devem dispor das melhores ferramentas quantitativas 
para realizar tais análises. Alerta, ainda, que em empresas tradicionais há uma 
descentralização das análises e da utilização de ferramentas pelos setores, de 
maneira departamental e não institucional. Para o autor, este processo gera o caos. 
Neste sentido, a proposta do presente projeto de pesquisa é uniformizar um método 
de coleta e análise de dados e informações para, de maneira institucional, alinhar 
oferta e demanda em todas as unidades de negócio. 
Davenport (2006, p. 68) evidencia, ainda, alguns casos de empresas, como a 
hoteleira Marriott International, cuja minuciosa gestão das informações “converteu em 
ciência o sistema para estabelecer o preço ótimo de cada quarto”, transformando a 
abordagem da organização, em relação às informações, numa espécie de padrão de 
referência quando o assunto é maximizar a receita em hotéis. O autor estabelece, 
desta forma, uma ligação direta entre a gestão da informação e o resultado financeiro 
das organizações.  
Davenport (1998, p. 12) trabalha o conceito de ecologia da informação, onde 
ressalta a importância dos gestores em desenvolver uma visão holística, que os 
capacite a adaptar os negócios às alterações do contexto do ambiente em que estão 
inseridos. Não se trata, segundo o autor, apenas de tecnologia da informação. Para 
ele, 
Essa nova abordagem, que chamo de ecologia da informação, enfatiza o 
ambiente da informação em sua totalidade, levando em conta os valores e as 
crenças empresariais sobre informação (cultura); como as pessoas realmente 
usam a informação e o que fazem com ela (comportamento e processos de 
trabalho); as armadilhas que podem interferir no intercâmbio de informações 
(política); e quais sistemas de informação já estão instalados 
apropriadamente (sim, por fim a tecnologia). (DAVENPORT, 1998, p. 12) 
 
Desta forma, segundo o autor, gestores com uma abordagem ecológica da 
informação não focam exclusivamente na tecnologia, mas na forma como “criam, 
distribuem, compreendem e usam a informação” (Davenport, 1998, p. 14).  
Nesta perspectiva, o manuseio da informação não deve ser refém de 
tecnologias, mas deve incorporar um modo racional, responsável e inteligente de obter 





finalidade. Tal abordagem deve permear a cultura da organização e nortear a maneira 
como os gestores fazem uso da informação. 
Sob este enfoque, a sistematização da coleta e análise de informações 
internas e externas à organização, por meio de método institucionalizado e 
disseminado a todas as unidades de negócio, pode ser um caminho para a 
consolidação do conceito de ecologia da informação na cultura organizacional. 
Araújo e Castilho Junior (2014) apresentam estudo que objetiva identificar as 
contribuições da gestão da informação nos processos de inteligência competitiva, 
mais especificamente no subprocesso de coleta. Com base nos estudos de Herring 
(2002), os autores definem o subprocesso de coleta, no contexto da inteligência 
competitiva. Inicialmente é identificada a necessidade de informações específicas, e 
então estabelece-se qual estratégia será utilizada para permitir a coleta de dados e 
informações de maneira otimizada.  
Para Araújo e Castilho Junior (2014), é necessário que as fontes de 
informações primárias e secundárias, formais e informais, sejam mapeadas, 
organizadas e classificadas. Os autores salientam que, no subprocesso de coleta, são 
obtidas informações do ambiente competitivo, em estado bruto, que, após análise, são 
transformadas em informações úteis ao processo decisório. Tais informações 
remetem ao contexto de atuação da empresa, e uma de suas finalidades é identificar 
oportunidades e ameaças à organização. 
A necessidade de se estabelecer uma estratégia que promova a coleta de 
dados e informações, a partir de bases primárias e secundárias, formais e informais, 
conforme ressaltado por Herring (2002), para suprir a necessidade de informações 
para os negócios da organização é, em suma, a mola propulsora para este projeto de 
pesquisa.  
Dados e informações encontram-se disponíveis, em abundância, e até mesmo 
de maneira intuitiva o gestor entende que muitos destes registros dizem respeito ao 
seu negócio e poderiam auxiliá-lo a tornar a organização mais competitiva. Entretanto, 
muitas vezes o gestor depara-se com a ausência de ferramentas que viabilizem a 
coleta e o tratamento destes dados, traduzindo-os em informações úteis à gestão do 









Neste capítulo será explicitada a caracterização da pesquisa, o ambiente de 
pesquisa, as amostras e os procedimentos para coleta e análise dos dados. 
 
 
3.1 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
Trata-se de uma pesquisa exploratória e descritiva, com abordagem mista 
(quantitativa e qualitativa) de dados primários e secundários, não probabilística, não 
experimental, aplicada numa pesquisa-ação por meio de análise documental e de 
questionário semiestruturado. 
O método exploratório foi adotado por envolver pesquisas que buscam o 
aprimoramento de ideias e a consolidação de melhores práticas. Segundo Selltiz et 
al. (1967, p.63, apud Gil, 1991, p. 45), essas pesquisas envolvem: “(a)levantamento 
bibliográfico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram experiências práticas com o 
problema pesquisado; e (c)análise de exemplos que “estimulem a compreensão””.  
O método descritivo, por sua vez, será utilizado porque se propõe verificar a 
relação causa-efeito, em especial na fase de definição de critérios de validação das 
demandas de qualificação profissional identificadas. Este método busca descrever 
características de uma população ou fenômeno ou estabelecer relações entre 
variáveis. Para Gil (2002, p. 42) “uma de suas características mais significativas está 
na utilização de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questionário 
e a observação sistemática”.  
Para Gil (1991, p. 126), ainda, 
O planejamento da pesquisa-ação difere significativamente dos outros tipos 
de pesquisa já considerados. Não apenas em virtude de sua flexibilidade, 
mas, sobretudo, porque, além dos aspectos referentes à pesquisa 
propriamente dita, envolve também a ação dos pesquisadores e dos grupos 
interessados, o que ocorre nos mais diversos momentos da pesquisa. (GIL, 
1991, p. 126) 
 
Ainda, segundo o autor, na pesquisa-ação ocorre uma alternância das fases 






3.2 AMBIENTE DA PESQUISA 
 
A pesquisa documental foi realizada na sede da Administração Regional do 
SENAC Paraná, em Curitiba, e as entrevistas foram realizadas junto aos gestores e 
técnicos da Unidade de Educação Profissional do SENAC de Curitiba. 
O SENAC Paraná está presente em 32 municípios, conforme observado no 
Mapa 1.  
 
Mapa 1: Municípios onde o SENAC está presente no Paraná 
 
Fonte: Assessoria de Comunicação e Marketing do SENAC PR, 2015. 
 
Tendo em vista o fato da Unidade de Educação Profissional de Curitiba 
representar mais de 20% da carga horária executada pelo SENAC no Paraná, esta 
unidade foi escolhida para aplicar o método de alinhamento ora proposto. 
A escolha da Unidade de Curitiba também justifica-se pela amplitude do 





formação profissionais oferecidas pelo SENAC no Estado. Por este motivo, a Unidade 
de Curitiba é o núcleo centralizador das diretivas estratégicas da Instituição e, na 
maioria das vezes, é a escola escolhida para sediar projetos piloto e a implantação de 
modelos a serem replicados nas outras unidades do Estado. 
Pelo fato do método propor a identificação de demandas de qualificação 
profissional por áreas de formação, foi necessário escolher a unidade com maior 
número de áreas ofertadas, com o objetivo de verificar a aplicação do referido método. 
À exceção da Unidade de Curitiba, nenhuma outra escola do SENAC tem, em seu 





A pesquisa de campo, por meio de questionário semiestruturado, constante 
no Apêndice 1, envolveu a equipe de analistas, técnicos e de instrutores da Unidade 
de Educação Profissional do SENAC de Curitiba. A amostra é composta por 59 
colaboradores, a saber: 26 Analistas de Educação Profissional, 5 Técnicos de 
Educação profissional e 28 Instrutores de Ensino Profissionalizante, divididos nas 
respectivas áreas de formação profissional nas quais atuam, perfazendo o total de 59 
entrevistas. 
Em relação à amostra, segundo Gil (1991, p. 128), de um modo geral, o 
“critério de representatividade dos grupos investigados na pesquisa-ação é mais 
qualitativo que quantitativo”. Segundo o autor, neste tipo de pesquisa é recomendável 
utilizar-se de amostras não probabilísticas, selecionadas intencionalmente porque, 
segundo ele, privilegia a obtenção de dados de natureza qualitativa pelo pesquisador. 
O tamanho das amostras varia de acordo com as bases de dados trabalhadas 
na pesquisa, e são especificadas ao final desta Seção. O questionário 
semiestruturado aplicado à equipe de analistas, técnicos de educação profissional e 
instrutores, com o objetivo de identificar demandas de qualificação na ótica destes 
profissionais, foi submetido a 59 entrevistados, ou 22% do total de colaboradores da 
unidade de Curitiba. Tal amostra é caracterizada como não probabilística intencional, 
uma vez que foram selecionados colaboradores de diversas áreas de atuação, a 
critério do pesquisador, em função do conhecimento e vivência profissional destes em 





Segundo Gil (1991, p. 127), “a fase exploratória da pesquisa-ação objetiva 
determinar o campo de investigação, às expectativas dos interessados, bem como o 
tipo de auxílio que estes poderão oferecer ao longo do processo de pesquisa.” Neste 
sentido, a opção por entrevistar instrutores e técnicos foi de apropriar-se do 
conhecimento destes profissionais, acerca das demandas de qualificação profissional 
por área de formação, no contexto da pesquisa. 
As bases de dados internas e externas analisadas, conforme observado no 
Capítulo 4 – Sistematização do Método, têm amostras não probabilísticas 
intencionais, cujos intervalos temporais foram escolhidos em função da 
disponibilidade das fontes, sendo elas: 
 Histórico de ofertas: ofertas de cursos nos anos de 2012 a 2014, do SENAC 
de Curitiba, por área de formação profissional. 
 Empresas Contribuintes do SENAC: volume de contribuição das empresas 
do comércio e serviços ao SENAC de Curitiba, nos anos de 2009 a 2012. 
 Vagas disponibilizadas pelo SINE: vagas registradas no site do SINE, no 
período de agosto a outubro de 2015. 
 Registros de interesse no site do SENAC: registros de interesse em cursos, 
feitos no site do SENAC de Curitiba, no período de 2012 a 2014. 
 Oferta do Programa de Aprendizagem do SENAC: oferta total de vagas nos 
cursos de aprendizagem do SENAC de Curitiba, nos anos de 2013 e 2014. 
 RAIS: registro do número de empregos gerados por setor produtivo, no 
período de 2011 a 2013. 
 CAGED: registro do saldo de empregos gerados por setor produtivo, no 
período de 2011 a 2013. 
 Pesquisa Conjuntural da Fecomércio Paraná: evolução do nível de 
emprego gerado por setores do comércio varejista, de 2013 em relação a 
2012 e de 2014 em relação a 2013.  
 Comportamento de recompra: registros de recompra de cursos, por área 









3.4 COLETA DE DADOS 
 
A coleta de dados primários possibilitou a obtenção de informações advindas 
de entrevistas realizadas a partir de questionário semiestruturado (Apêndice 1), 
aplicados junto à equipe técnica e docente da escola, conforme discriminado na Seção 
3.3.  
A pesquisa documental foca a análise de relatórios gerenciais internos, 
relativos ao histórico de ofertas das escolas do SENAC; ao registro de interesse no 
site institucional; aos registros da oferta do Programa de Aprendizagem e à base de 
dados cedida pela Fecomércio Paraná, relativa ao relatório de contribuição das 
empresas do comércio ao Sistema da Federação do Comércio do Paraná. A análise 
concorrencial e a construção do mapa de oportunidades de negócios contam com 
dados obtidos por meio de pesquisas em web sites.  
Os dados secundários analisados serão oriundos de bases públicas, a saber: 
RAIS, CAGED, Pesquisa Conjuntural da Fecomércio e SINE. Os períodos analisados, 
em cada uma destas bases de dados, encontram-se descritos na Seção 3.3, e derivam 
da disponibilidade de cada fonte. 
As bases de dados escolhidas, primárias e secundárias, têm como premissa 
a identificação das demandas de qualificação profissional características da região de 
Curitiba. A proposta da pesquisa é que tal identificação se dê a partir de múltiplos 
olhares: sob o viés das empresas do comércio, dos alunos do SENAC, dos alunos 
potenciais, dos movimentos sociais e dos gestores da instituição.  
As bases de dados primárias e secundárias, bem como sua composição e os 
critérios de análises, encontram-se descritos detalhadamente no Capítulo 4: 
Sistematização do Método. 
 
3.5 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO DOS DADOS 
 
Nesta Seção serão apresentados os procedimentos para coleta e análise de 
dados, constantes na Tabela 1, bem como o fluxo das atividades de pesquisa, 
constante na Tabela 2. 
A Tabela 1 apresenta, além dos procedimentos de coleta e análise dos 





específicos. Relaciona, também, os principais autores citados, em cada um dos 
conceitos utilizados. 
 
Tabela 1: Conceitos, principais autores e procedimentos de coleta e análise por 
objetivo específico 
   PROCEDIMENTOS 
OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 



































































interesse no site 
institucional; 
Histórico de oferta; 
Empresas 
Aprendizagem; 
Nível de empregos 





































Tabela 1: continuação  
 
   PROCEDIMENTOS 
OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 





















































& Pinho (2005) 
Prieto et al. 
(2006) 









Fonte: O autor, 2015. 
 
 
A Tabela 2 apresenta as atividades desenvolvidas no método proposto, bem 
como as respectivas bases de dados recorridas em cada atividade. Mostra, ainda, as 





Tabela 2: Fluxo de atividades de pesquisa previsto 
 
Bases de dados  Atividades  Técnicas de análise 
     
Análise concorrencial; 
Mapa de oportunidades de 
negócios; 
Matriz SWOT e PEST. 
→ 
Diagnóstico e 
posicionamento da unidade. 
← Mapeamento 
  ↓   
Relação de empresas 
contribuintes do SENAC; 
Histórico de oferta e padrão 
de recompra; 
Registros de interesse no 
site institucional; 
Pesquisa conjuntural da 
Fecomércio; 
Nível de empregos segundo 
a RAIS e o CAGED; 
Vagas de emprego 
segundo o SINE; 
Histórico de oferta da 
aprendizagem comercial; 
Questionário 
semiestruturado aplicado a 
instrutores e técnicos. 
→ 
Identificação das demandas 
e construção do mapa de 
demandas de qualificação 
profissional. 
← Estatística descritiva 
  ↓   
Mapa de demandas de 
qualificação construído. 
→ 
Definição dos critérios de 
validação das demandas 
identificadas. 
← Estatística descritiva 
  ↓   
Histórico de oferta e oferta 
atual da unidade em 
relação às demandas 
identificadas. 
→ 
Construção da matriz de 
alinhamento estratégico. 
  
  ↓   
Matriz de alinhamento 
estratégico construída. 
→ 










3.6 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 
 
O método adotado no presente estudo é exploratório e descritivo, aplicado, 
com abordagem mista, em que a pesquisa de campo é realizada por meio de uma 
pesquisa-ação.  
O presente estudo apresenta as seguintes limitações:  
a) a pesquisa exploratória, aplicada e qualitativa em apenas um caso, 
impossibilita a generalização plena de seus resultados e conclusões para outras 
organizações (GIL, 1999, p. 73);  
b) os pesquisados possuem relações pessoais e profissionais com o 
pesquisador;  
c) há possibilidade de ocorrer interpretação de dados segundo a visão do 
pesquisador; 
d) algumas bases analisadas não permitem a aferição completa das 
demandas de determinadas áreas de formação profissional, em função de alguns 
fatores, como o tamanho médio das empresas ou a atuação eminentemente na 
prestação de serviços. Tais limitações estão descritas no Capítulo 5 – Análise e 
discussão dos resultados. 
e) a caracterização como pesquisa não probabilística, com elementos da 
amostra escolhidos deterministicamente, relativiza os procedimentos estatísticos 







4 SISTEMATIZAÇÃO DO MÉTODO 
 
Este capítulo tem como objetivo descrever detalhadamente as atividades 
propostas pelo método, em cada uma das suas etapas. 
O modelo proposto foi aplicado na Unidade do SENAC em Curitiba e, 
posteriormente, poderá ser validado em outras Unidades do SENAC no Paraná. Ao 
todo, são 36 Unidades de Educação Profissional, presentes em 32 municípios do 
Estado do Paraná. 
Os critérios para a escolha da Unidade de Curitiba têm como premissa a 
representatividade desta Unidade em relação à oferta de cursos pelo SENAC no 
Paraná, conforme descrito na Seção 3.2. 
Espera-se que os resultados apontem para a efetividade do modelo, no 
sentido de constituir-se uma ferramenta que viabilize o alinhamento entre oferta e 
demanda de qualificação profissional, nas regiões onde o método seja aplicado. 
Espera-se, também, que o método seja aplicável em todas as regiões de atuação do 





Para que ocorra o ajuste da organização ao ambiente competitivo externo, 
conforme ressaltado por Porter (1999, 2000), a fim de alinhar a atuação da empresa 
às demandas de mercado, é necessário primeiramente que se faça o diagnóstico do 
contexto de atuação da empresa. 
Para tanto, o projeto de pesquisa propõe a utilização da Matriz SWOT e da 
análise PEST, ferramentas de diagnóstico de ambiente bastante difundidas entre os 
estudiosos de gestão. Propõe, ainda, o levantamento das oportunidades de negócios 
do SENAC, mediante a definição de seus principais stakeholders, e o mapeamento 
da concorrência, na região em análise. 
As ferramentas de análise do diagnóstico propostas podem ser observadas nas 






4.1.1 MATRIZ SWOT E ANÁLISE PEST 
 
A matriz SWOT foi preenchida pelo pesquisador, uma vez que atua no setor de 
gestão estratégica do SENAC Paraná e dispõe de informações acerca das forças, 
fraquezas, oportunidades e ameaças da instituição, na região em análise, que derivam 
da experiência e do know-how do pesquisador em função da sua participação no 
planejamento estratégico organizacional.  
As informações constantes na matriz SWOT, que podem ser observadas na 
Tabela 3, serão complementadas pelos demais documentos analisados, como o mapa 
de oportunidades de negócios e a análise concorrencial, para que seja possível o 
diagnóstico do ambiente onde a unidade executiva em análise atua. Tal diagnóstico 
deve permitir a identificação dos fatores críticos de sucesso do SENAC na região em 
análise. 
Após a identificação das forças, fraquezas, oportunidades e ameaças, 
conforme modelo SWOT utilizado, é proposto evidenciar as inter-relações entre os 
quadrantes, com o intuito de sugerir ações que visem utilizar o potencial instalado e o 
modus operandi da organização para transformar ameaças em oportunidades, 
ameaças em forças, fraquezas em oportunidades e fraquezas em forças. Mostra, 
também, o risco de converter forças e oportunidades em ameaças e fraquezas. O 












 Marca reconhecida pelo mercado 
 Tradição no ensino profissionalizante 
 Amplo portfólio de cursos, em diversos 
segmentos do comércio 
 Gratuidade promove grande circulação 
de alunos e alavanca a venda de 
cursos 
 A oferta de gratuidade viabiliza mídias 
gratuitas, conquistando espaços em 
rádio, TV, jornais e internet, onde em 
alguns casos é cedida oportunidade 
para divulgação dos cursos pagos 
 Capilaridade nacional viabiliza grandes 
investimentos em mídias de massa 
 Localização propícia: 1 unidade no 
centro, 1 unidade no Paço da 
Liberdade e 1 unidade no Portão, 
próximo a 2 grandes shopping centers 
 Receita da contribuição compulsória 
garante a sustentabilidade financeira e 




 Morosidade em função de processos 
licitatórios para aquisição de bens 
 Morosidade na contratação de 
profissionais em função da 
obrigatoriedade de processo seletivo 
 Obrigatoriedade de 90% do quadro de 
instrutores estar sob o manto da CLT, 
bem como da garantia de mínimo de 
horas aos instrutores, em função de 
Termo de Ajustamento de Conduta 
(TAC) firmado  
 Auditoria dos órgãos de controle obrigam 
o cumprimento rigoroso das normativas 
 Obrigatoriedade da aplicação de 67% da 
receita compulsória em cursos gratuitos 
 Impossibilidade de implantação de 
remuneração variável para alavancar 
vendas no varejo 
 Falta de celeridade na resposta às 
demandas de mercado em função da 
rigidez dos processos e da 
obrigatoriedade de alinhamento de 
títulos com o DN e MEC 
OPORTUNIDADES 
 
 Dispensa de licitação para venda a 
empresas públicas, como prefeituras, 
secretarias de Estado e autarquias 
 Rede nacional de EaD viabiliza cursos 
de formação inicial e continuada, 
técnicos e de pós-graduação com 
baixo custo, pouco ou nenhum 
momento presencial e bom retorno 
financeiro à unidade 
 Auditoria dos órgãos de controle 
viabilizam consultorias e aprendizado 
contínuo 
 Atendimento a grandes empresas por 
meio do Programa de Aprendizagem 
viabiliza negociações pelo atendimento 
corporativo 
 Unidades móveis oportunizam 
negociações por meio do atendimento 
corporativo junto a prefeituras 
 Instituição convidada pelo Governo 
Federal para oferta do Pronatec, em 




 Marca associada a gratuidade pode 
dificultar a venda de cursos 
 Inadimplência do Governo Federal em 
relação ao Pronatec e indefinição em 
relação à continuidade do programa 
 O panorama de recessão econômica 
pode impactar no volume da contribuição 
compulsória e inviabilizar a oferta de 
gratuidade e a sustentabilidade 
financeira da instituição 
 Apontamentos em auditorias podem 
gerar demandas jurídicas que 
comprometam a continuidade de 
determinados projetos 
 Pulverização da oferta presencial e via 
EaD de cursos profissionalizantes 
rápidos e com baixo custo, e mesmo 
gratuitos (MOOCs e via Youtube) 
 









Auditorias: divulgar os processos constantes 
de auditagens como elemento que chancela a 







Marca reconhecida pelo mercado: esta 
certeza pode gerar acomodação e reduzir 
investimentos em publicidade, com 
enfraquecimento gradual da exposição da 








Obrigatoriedade de aplicação de 67% da 
receita compulsória: a oferta de cursos 
gratuitos para a população de baixa renda 
promove a conquista de espaços gratuitos em 
mídias, por caracterizar prestação de serviço 
público. Tais espaços fortalecem a marca da 
instituição e alavancam a procura por cursos 





Dispensa de licitação: tal dispensa tem 
ocasionalmente sido questionada. Isso pode 
representar risco de jurisprudência que 
eventualmente possa emanar de órgão de 
controle e que possa obrigar o SENAC a 












Panorama de recessão econômica: buscar 
parcerias com outras entidades do Sistema S, 
visando maximizar a utilização dos recursos 






Receita da contribuição compulsória: embora 
esta receita garanta a sustentabilidade da 
instituição, ela deve buscar fontes alternativas 
de receitas em função do possível aumento 
da obrigatoriedade de aplicação deste 
recurso em gratuidade e mesmo da potencial 

















Marca associada à gratuidade pode dificultar 
a venda de cursos: centralizar a oferta de 
gratuidade em cursos de formação inicial e 
oferecer amplo portfólio de aperfeiçoamento 
em títulos conectados ao itinerário formativo 
dos cursos gratuitos. 
Pulverização da oferta: elaborar portfólio de 
cursos rápidos online, com baixo custo e 
certificação, bem como cursos customizados 
com foco nos clientes corporativos, tanto 





Oferta do Pronatec: em função da retração da 
oferta pelo referido programa, o SENAC deve 
antever a substituição desta receita por outras 
fontes, como o varejo e o atendimento 
corporativo. Além da potencial extinção do 
programa, outro risco real é a inadimplência 
do Governo Federal em relação às ações 







Fonte: O autor, 2015. 
 
A análise PEST é uma ferramenta de diagnóstico amplamente difundida, cujo 
objetivo é identificar fatores ambientais com impacto no negócio. O termo “PEST” é 
um acrônimo, resultado das perspectivas Política, Econômica, Social e Tecnológica. 
O objetivo é mapear e analisar fatores macroambientais nestas diferentes dimensões, 
afetos ao negócio, e transformá-los em subsídios ao planejamento estratégico da 
organização. 
No contexto de atuação do SENAC, permeado pelo viés político e social, pela 
oferta de gratuidade que promove o acesso a profissionalização a pessoas de baixa 
renda e que, em médio prazo, tem forte influência no panorama econômico dos 
municípios, a análise PEST mostra-se uma ferramenta útil para o planejamento 
estratégico da instituição.  
De um modo geral, as dimensões desta análise podem ser observadas na 
Tabela 5. Tal análise é decorrente da percepção do pesquisador e produto do know-
how deste em relação aos fatores macro ambientais com maior interferência na 






Tabela 5: Análise PEST do SENAC em Curitiba 
Fatores Políticos 
 Necessidade de atendimento a 
demandas específicas de 
qualificação originadas de 
sindicatos patronais vinculados à 
Fecomércio, como forma de 
contrapartida às empresas 
contribuintes do sistema 
 Necessidade de atender 
demandas de prefeituras, para 
atendimento a municípios por 
meio dos programas de 
gratuidade, com o objetivo de 
promover o desenvolvimento 
econômico regional 
 Risco de inadimplência em 
relação à oferta de programas 
educacionais financiados por 
órgãos públicos, a exemplo do 
PRONATEC 
Fatores Econômicos 
 Problemas de caixa em 
instituições governamentais 
podem afetar a regularidade do 
pagamento de serviços prestados 
pelo SENAC 
 A conjuntura econômica afeta em 
especial o consumo por serviços 
educacionais, uma vez que em 
momentos de crise o que se 
observa é maior cautela nos 
gastos com ensino 
 Em cenários de crise, onde o nível 
de emprego cai, observa-se 
impacto imediato na receita 
compulsória do SENAC, uma vez 
que é vinculada à folha de 
pagamento das empresas do 
comércio e serviços 
Fatores Sociais 
 O nível de renda das regiões de 
atuação do SENAC tem impacto 
direto na procura por cursos 
gratuitos. Unidades em regiões 
com baixo IDH tendem a ter 
dificuldade na venda de cursos 
 O nível baixo de escolaridade da 
região pode dificultar a oferta de 
cursos técnicos pelas unidades 
do SENAC, já que há, nesta 
modalidade, a exigência de 
escolaridade mínima para 
ingresso nos cursos 
 A ampliação das classes B e C, 
mediante o acesso ao emprego 
formal e à renda, tem impacto 
direto na demanda por cursos da 
programação paga, mesmo por 
alunos que realizaram a formação 
inicial por meio da gratuidade, 
mas que buscam complementar o 
itinerário formativo por meio de 
aperfeiçoamentos profissionais 
Fatores Tecnológicos 
 A disponibilização de conexão 
rápida de internet é diretamente 
relacionada à demanda por 
cursos na modalidade a distância 
 O acesso cada vez maior a 
tecnologias da informação tem 
demandado das instituições de 
ensino a disponibilização de 
material didático e serviços 
educacionais em plataformas 
mobile 
 O acesso irrestrito à informação 
pelos alunos tem demandado das 
instituições de ensino novas 
metodologias e recursos didáticos 
em sala de aula, tendo alterado 
de forma gradual o papel do 
instrutor, não mais como 
depositário de conhecimento, 
mas como mediador da 










4.1.2 MAPA DE OPORTUNIDADE DE NEGÓCIOS 
 
O mapa de oportunidades de negócios foi elaborado pelo pesquisador, com o 
intuito de evidenciar as oportunidades de relacionamento e oferta de cursos aos 
principais parceiros da escola do SENAC, no contexto único de atuação da instituição.  
O mapeamento contempla a relação dos seguintes stakeholders: empresas 
contribuintes do SENAC; Associações Comerciais e Empresariais; Prefeituras; 
Cooperativas e Sindicatos Patronais. A identificação destes clientes potenciais 
evidencia as oportunidades de negócio em cada região de atuação do SENAC. 
A Figura 4 apresenta um dos elementos do Mapa de Oportunidade de 
Negócios: a listagem das principais empresas contribuintes do SENAC, na região de 
atuação da Unidade de Educação Profissional de Curitiba, no período de 2009 a 2012, 
classificadas de acordo com o volume de contribuição.  
Tais informações são importantes em relação aos seguintes aspectos: 
 Evidenciando as empresas com maior volume de contribuição é possível 
perceber os segmentos mais representativos do comércio e serviços da 
região, bem como as ocupações relativas que demandas qualificação 
profissional; 
 Possibilita o alinhamento das ações comerciais e do portfólio de cursos 
em função das demandas características dos segmentos identificados; 
 Constituem ferramenta para a priorização da oferta do programa de 
Aprendizagem Comercial do SENAC, com foco nos maiores 
contribuintes, onde a oferta gratuita do programa representa a 
contrapartida da contribuição compulsória das empresas. O programa 
de Aprendizagem possibilita às grandes empresas cumprirem a cota de 







Figura 4: Ranking das empresas contribuintes para o SENAC, na região de Curitiba, 
identificadas a partir do segmento de atuação e classificadas segundo o volume de 
contribuição de 2009 a 2012 
 
Segmento da empresa Município Ranking 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA Curitiba 1 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA Curitiba 2 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA Curitiba 3 
SERVIÇOS DE TELECOMUNICAÇÕES Curitiba 4 
COMÉRCIO DE MATERIAIS DE CONSTRUÇÃO Curitiba 5 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA Curitiba 6 
SERVIÇOS DE LIMPEZA Curitiba 7 
ASSOCIAÇÕES COMERCIAIS E EMPRESARIAIS Curitiba 8 
SERVIÇOS DE LOCAÇÃO DE MÃO DE OBRA Curitiba 9 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA Curitiba 10 
SERVIÇOS DE SEGURANÇA Curitiba 11 
SERVIÇOS DE SEGURANÇA Curitiba 12 
SERVIÇOS FINANCEIROS Curitiba 13 
SERVIÇOS FINANCEIROS Curitiba 14 
COMÉRCIO DE AUTOPEÇAS Curitiba 15 
SERVIÇOS DE SEGURANÇA Curitiba 16 
COMÉRCIO DE MATERIAIS DE CONSTRUÇÃO Curitiba 17 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA Curitiba 18 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA Curitiba 19 
COMÉRCIO DE COSMÉTICOS Curitiba 20 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA Curitiba 21 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA Curitiba 22 
COMÉRCIO DE MEDICAMENTOS Curitiba 23 
SERVIÇOS DE SEGURANÇA Curitiba 24 
SERVIÇOS DE SAÚDE AMB., HOSPITALAR E DIAGNÓSTICA Curitiba 25 
COMÉRCIO DE VEÍCULOS AUTOMOTORES Curitiba 26 
SERVIÇOS SOCIAIS Curitiba 27 
SERVIÇOS DE SAÚDE AMB., HOSPITALAR E DIAGNÓSTICA Curitiba 28 
COMÉRCIO DE COMBUSTÍVEIS Curitiba 29 
COMÉRCIO DE VEÍCULOS AUTOMOTORES Curitiba 30 
 







O SENAC Paraná divide os 399 municípios do Estado em 34 regiões de 
abrangência, cada qual atendida por uma Unidade de Educação Profissional 
respectiva. O intuito é que todos os municípios do Estado possam contar com o 
atendimento, mesmo remoto, de 1 escola do SENAC. As regiões de atuação das 
Unidades do SENAC no Paraná podem ser observadas no Mapa 2. Os municípios 
que contam com unidades do SENAC encontram-se com a grafia em negrito, e os 
municípios em seu entorno, delimitados pelas cores específicas, compõem a região 
de abrangência das respectivas unidades do SENAC. 
Embora o Mapa 2 apresente áreas de abrangência específicas das Unidades 
de Rio Negro e de São José dos Pinhais, tais regiões são atendidas, em 2015, pela 
Unidade de Curitiba, uma vez que as obras referentes às escolas de Rio Negro e de 
São José dos Pinhais serão finalizadas, de acordo com o cronograma, apenas em 
2016. Assim, a Unidade de Curitiba é responsável pelo atendimento dos seguintes 
municípios em 2015: Curitiba, Campo Magro, Campo Largo, Balsa Nova, Contenda, 
Araucária, Fazenda Rio Grande, Mandirituba, São José dos Pinhais, Tijucas do Sul, 
Agudos do Sul, Rio Negro, Quitandinha, Campo do Tenente, Piên e Lapa. 
Desta forma, todas as bases de dados apresentadas nesta Seção remetem 
às oportunidades de negócios presentes na relação de municípios citada, cujo 









Mapa 2: Municípios de abrangência das Unidades do SENAC no Paraná 
 





A Figura 5 apresenta outro importante stakeholder na oferta de educação 
profissional, e que também compõe o Mapa de Oportunidade de Negócios do SENAC: 
a listagem das Associações Comerciais, na região de atuação da Unidade de 
Educação Profissional de Curitiba. Estas entidades são ao mesmo tempo clientes e 
parceiras do SENAC, uma vez que contratam cursos de qualificação profissional para 
oferta às empresas filiadas e também auxiliam nas ações de divulgações das 
programações de cursos, tanto gratuitos quanto pagos. 
As Associações Comerciais, na qualidade de representantes das empresas 
dos respectivos segmentos, intermedeiam a relação entre o SENAC e as empresas 
contribuintes, levantando demandas pontuais de qualificação profissional necessárias 
para o desenvolvimento socioeconômico das regiões. Neste sentido, o estreitamento 
das relações entre a entidade e as referidas associações é uma iniciativa estratégica, 
uma vez que promove a identificação e o atendimento às demandas, facilitando ao 
SENAC o cumprimento da sua missão e promovendo a efetiva contrapartida, em 
serviços educacionais, às empresas contribuintes do sistema. 
A parceria com as associações tem também benefícios logísticos na execução 
dos cursos, uma vez que muitos deles podem ser ofertados nas instalações físicas 
das próprias associações, promovendo a otimização do espaço físico nas escolas do 







Figura 5: Lista de associações comerciais na região de Curitiba.  
 
Fonte: FACIAP – Federação das Associações Comerciais e Empresariais do Estado 






A Figura 6 apresenta a relação de Cooperativas, outro importante stakeholder 
na oferta de educação profissional, na região de atuação da Unidade de Educação 
Profissional do SENAC em Curitiba.  
As Cooperativas, embora recolham suas contribuições compulsórias ao 
Serviço Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (SESCOOP), regulamentado 
pelo Decreto nº 3.017 de 06/04/1999, têm no SENAC um dos principais ofertantes de 
cursos de qualificação profissional. Tal oferta se dá mediante convênio firmado entre 
o SENAC e o SESCOOP, onde o primeiro oferta os cursos e o segundo repassa 
recursos para o subsídio financeiro da oferta. 
O SESCOOP utiliza-se desta parceria em função da maior capilaridade do 
SENAC em todo o Estado, com presença em número superior de municípios. Esta foi 
a estratégia encontrada pelo SESCOOP para possibilitar a oferta de qualificação 
profissional às mais de 300 cooperativas paranaenses, segundo levantamento da 
FECOOPAR – Federação das Cooperativas do Estado do Paraná, em 2014. 
Desta forma, a relação de Cooperativas mostrada pela Figura 4 evidencia 
várias oportunidades de negócio da Unidade de Educação Profissional do SENAC, na 
região de Curitiba.  
A parceria com as cooperativas promove os mesmos benefícios já elencados 
no relacionamento com as associações: logística facilitada, reforço nas ações de 










Figura 6: Lista de cooperativas na região de Curitiba.  
 
Fonte: FECOOPAR – Federação das Cooperativas do Estado do Paraná, 2014. 
 
A Figura 7 apresenta a relação das Prefeituras Municipais que compõem a 
região de atuação da Unidade de Educação Profissional do SENAC em Curitiba. Cada 
Unidade do SENAC tem um rol de municípios que atende com a oferta de cursos de 
qualificação profissional, muitos deles ofertados in company, ou seja, em ambientes 
pedagógicos cedidos pelos municípios. 
A negociação entre prefeituras e o SENAC, para a oferta de cursos 
profissionalizantes nos municípios, é facilitada em função da dispensa de licitação, 
prevista pela Lei nº 8.666/1993 (artigo 24, parágrafo XIII), onde o SENAC é 
enquadrado enquanto Instituição sem fins lucrativos e voltada ao ensino, pesquisa e 
desenvolvimento institucional. 
Os municípios recebem repasses anuais do IGDM (Índice de Gestão 
Descentralizada Municipal), que é um recurso de origem Federal, cuja parcela é 





optam pelo SENAC para a oferta dos cursos de capacitação, em função da presença 
da instituição em várias localidades do Estado, em função da facilidade de negociação 
proveniente da dispensa de licitação e em função da possibilidade de atendimento na 
modalidade in company. 
Desta forma, a relação de Prefeituras mostrada pela Figura 7 compõe o Mapa 
de Oportunidades de Negócios do SENAC, na região em questão, por se entender 
que os municípios são clientes com negociação representativa junto às Unidades do 
SENAC. 
O estreitamento da relação do SENAC com as Prefeituras traz sinergia nas 
ações de educação profissionalizante, por vários motivos. Primeiro porque a 
administração pública, em geral, oferece instalações próprias para a oferta dos cursos, 
o que permite o atendimento a municípios remotos onde o SENAC não tem escola 
construída. Isso promove a capilaridade do atendimento do SENAC em todo o Estado 
e possibilita a pessoas que não poderiam se deslocar a grandes centros urbanos o 
acesso à educação profissional. Em segundo lugar, a parceria com os municípios 
permite ao SENAC a identificação de demandas pontuais de qualificação profissional. 
E, em terceiro lugar, possibilita aos municípios a utilização do recurso destinado à 
formação de profissionais, mediante a contratação de empresa sem fins lucrativos e 
transparente, com dispensa de licitação, o que possibilita agilidade e qualidade na 
oferta dos cursos.  
O objetivo de evidenciar os valores de repasses do IGDM por município, na 
Figura 7, é fornecer ao gestor da Unidade do SENAC a informação acerca dos 
possíveis recursos disponíveis às prefeituras, para aplicação em qualificação 
profissional. Esta informação poderá direcionar as visitas de prospecção dos Técnicos 
de Relações com o Mercado, que são os profissionais das Unidades do SENAC 







Figura 7: Lista de prefeituras da região de abrangência da unidade do SENAC em 
Curitiba, com respectivos valores de repasse do IGD-M em 2013 e populações.  
 
Município 
Valor do repasse do 
IGD-M (2013) 
Número de Habitantes 
(2010) 
AGUDOS DO SUL  R$ 7.743,66  8270 
ARAUCARIA  R$ 53.223,96  119207 
BALSA NOVA  R$ 7.773,68  11294 
CAMPO DO TENENTE  R$ 8.018,01  7125 
CAMPO LARGO  R$ 45.253,07  112486 
CAMPO MAGRO  R$ 14.076,39  24836 
CONTENDA  R$ 9.559,03  15892 
CURITIBA  R$ 497.334,48  1746896 
FAZENDA RIO GRANDE  R$ 59.512,38  81687 
LAPA  R$ 31.975,21  44936 
MANDIRITUBA  R$ 11.711,09  22235 
PIEN  R$ 6.934,21  11214 
QUITANDINHA  R$ 12.539,51  17088 
RIO NEGRO  R$ 16.667,87  31261 
SAO JOSE DOS PINHAIS  R$ 100.236,01  263488 
TIJUCAS DO SUL  R$ 12.407,83  14526 
 
Fonte: MDS – Ministério do Desenvolvimento Social, 2014. 
 
 
A Figura 8 apresenta a relação dos Sindicatos Patronais do Comércio de 
Bens, Serviços e Turismo, que compõem a região de atuação da Unidade de 
Educação Profissional do SENAC em Curitiba. Os Sindicatos representam as 
empresas contribuintes do SENAC e são importantes agentes de fomento dos cursos 
de qualificação profissional, junto às empresas as quais representam. 
Uma vez caracterizados como parceiros do SENAC na divulgação dos cursos 
e na intermediação das negociações junto às empresas, os Sindicatos Patronais 
relacionados na Figura 8 compõem também o Mapa de Oportunidades de Negócios 
do SENAC em Curitiba, pois viabilizam a oferta de cursos profissionalizantes junto às 
empresas do comércio. 
A parceria com os Sindicatos gera benefícios semelhantes aos descritos nas 
parcerias anteriormente relatadas, entre eles: ações conjuntas de divulgação dos 





profissional, cessão de espaços para a realização dos cursos e auxílio ao SENAC no 
cumprimento da sua missão e na contrapartida às empresas contribuintes. 
A ação conjunta do SENAC com os Sindicatos Patronais do Comércio de 
Bens, Serviços e Turismo decorre, principalmente, do fato de que tais Sindicatos 
representam as empresas que financiam a Fecomércio, o SESC e o SENAC Paraná, 
por meio da contribuição compulsória instituída pelo Decreto Lei nº 8.621/1946. Há, 
por esta razão, demandas pontuais de qualificação por parte destas empresas, dos 
mais variados segmentos do comércio, que chegam ao SENAC por meio dos 
respectivos Sindicatos Patronais. Desta forma, o estreitamento das relações entre as 
escolas profissionalizantes do SENAC e os Sindicatos é necessário para que se possa 
dar vazão às demandas de qualificação geradas pelas empresas do comércio de bens 
e serviços. 
 
Figura 8: Lista de sindicatos do comércio de bens, serviços e turismo na região de 
Curitiba.  
 







4.1.3 ANÁLISE CONCORRENCIAL 
 
Para Porter (1999), a estratégia competitiva deve analisar a relação da 
organização com o ambiente específico onde ela compete. Segundo o autor, a análise 
do setor deve considerar cinco forças competitivas, conforme já descrito no Capítulo 
2: a ameaça de entrantes potenciais; o poder de negociação dos fornecedores; o 
poder de negociação dos compradores; a ameaça de produtos ou serviços substitutos; 
e a rivalidade entre empresas concorrentes.  
O mapeamento dos principais concorrentes na oferta de ensino 
profissionalizante, bem como as características dos cursos ofertados e estratégias 
comerciais utilizadas, tanto na modalidade presencial quanto a distância, mostra-se 
necessário para o diagnóstico completo do contexto de atuação do SENAC, conforme 
preconizado por Porter (1999). 
A Figura 9 apresenta, de forma exemplificada e parcial, a relação de 
concorrentes na oferta de ensino profissionalizante em Curitiba, com os respectivos 
cursos ofertados, as áreas do comércio atendidas, a duração e o valor dos cursos 
oferecidos. A lista foi obtida a partir de pesquisas em sites das instituições analisadas, 
no período de outubro a dezembro de 2014.  
Tais informações mostram-se importantes para a verificação de áreas de 
formação profissional com oferta saturada ou carente, em regiões específicas, bem 
como dos valores de cursos praticados pelo SENAC, permitindo seu alinhamento aos 
preços de mercado. 
O mapeamento da concorrência abrangeu a oferta de cursos livres, de 
formação inicial e continuada (FIC), técnicos de nível médio, tecnólogos e de 
aperfeiçoamento e extensão. A pesquisa diretamente nos sites das instituições 
concorrentes foi a opção escolhida em função da inexistência de censo ou outras 
fontes secundárias acerca da oferta de cursos livres profissionalizantes no Brasil. 
Embora o SENAC Paraná não oferte, ainda, cursos superiores de graduação 
ou de tecnologia, apenas cursos livres e técnicos de nível médio, a inclusão da 
modalidade de cursos superiores de tecnologia para a análise concorrencial baseou-
se no fato de se tratar de cursos de curta duração e investimento relativamente baixo, 





produtos substitutos, ou opções possíveis de qualificação profissional ao público alvo 
do SENAC. 
 
Figura 9: Relação de players no ensino profissionalizante na região de Curitiba, por 
modalidade e área dos cursos.  
 
Fonte: Pesquisa em sites de instituições de ensino profissionalizante, no período de 
outubro a dezembro de 2014. 
 
A partir da análise dos dados da Figura 9 foi possível evidenciar de que forma 
encontra-se pulverizada a oferta de qualificação profissional nas diferentes áreas de 
formação, na região de Curitiba. 
O mapeamento concorrencial da região de Curitiba, no período supracitado, 
identificou inicialmente 930 cursos de qualificação profissional. Os cursos livres, 
técnicos, tecnólogos e de aperfeiçoamento, ofertados pelos players na região de 
Curitiba, segundo levantamento realizado de outubro a dezembro de 2014, 






Gráfico 2: Quantidade de cursos ofertados por área profissional, em Curitiba, de 
outubro a dezembro de 2014 
 
 
Fonte: Pesquisa em sites de instituições de ensino profissionalizante, no período de 
outubro a dezembro de 2014. 
 
O Gráfico 2 mostra que, na região de Curitiba, 33% da oferta de cursos 
profissionalizantes está concentrada na área de Gestão e Comércio, 23% na área de 
Saúde, 16% na área de Educação, 11% na área de Beleza, e 17% nas demais áreas 
de formação profissional. 
Esta informação, por si só, não é suficiente para a definição do portfólio de 
cursos a ofertar, porque é necessária, em conjunto, a análise da demanda de cada 
área. Entretanto, sinaliza áreas que potencialmente possam estar com oferta saturada 
























Após a análise detalhada do diagnóstico do ambiente de atuação da unidade 
do SENAC de Curitiba, a partir da matriz SWOT e da análise PEST, da identificação 
dos principais clientes por meio do mapa de oportunidades de negócios e do 
mapeamento da concorrência em educação profissional, espera-se delinear o 
posicionamento da instituição em seu ambiente competitivo. 
Kaplan e Norton (1997) abordam o posicionamento competitivo, ressaltando 
que a estratégia surge como a escolha de segmentos de mercado e clientes alvos das 
unidades de negócio, elaborando-se então propostas de produtos e serviços com 
valor percebido pelo público a atingir. 
A descrição do posicionamento deve evidenciar oportunidades de expansão 
e quais as estratégias mais adequadas para fazer frente à concorrência, identificando-
se os fatores críticos de sucesso na região em foco. 
O posicionamento estratégico da unidade em análise deve contemplar as 
variáveis identificadas na fase de diagnóstico, com características específicas em 
cada região. Contudo, deve estar alinhado às diretrizes estratégicas macro da 
Instituição, em relação a diversos fatores, entre eles: 
 A política de preços validada institucionalmente; 
 A priorização da oferta em determinadas modalidades de ensino; 
 O montante de recursos destinado à gratuidade; 
 O montante de recursos destinado ao Programa de Aprendizagem; 
 As demandas políticas específicas de cada região; 
 A preservação da imagem institucional. 
 
Assim, devem ser formuladas pelo gestor estratégias específicas de atuação 
na região, de forma a garantir o posicionamento desejado, contudo de forma alinhada 
às diferentes diretivas institucionais. 
Desta forma, deve haver um diálogo contínuo entre a administração local e a 
alta direção do SENAC, com o intuito de alinhar o posicionamento pretendido pelo 







4.3 MAPA DE DEMANDAS DE QUALIFICAÇÃO PROFISSIONAL 
 
Nesta seção o objetivo é apresentar o método para construção do Mapa de 
Demandas de Qualificação Profissional, a partir das bases de dados a seguir 
relacionadas, com o intuito de identificar as demandas de qualificação profissional da 
Unidade de Educação Profissional do SENAC em Curitiba. 
A partir da identificação das ocupações do comércio e serviços, pretende-se 
mapear quais cursos de capacitação profissional devem ser inseridos no portfólio da 
escola.  
Para que a análise das diferentes bases seja possível, o método propõe 
aglutinar as demandas de qualificação profissional identificadas em áreas de 
formação profissional, de acordo com classificação dos cursos ofertados pelo SENAC. 
A divisão por áreas de formação profissional permite, desta forma, uma 
análise macro das demandas de qualificação identificadas, bem como compará-las ao 
portfólio de cursos ofertado pela escola. 
As áreas de formação profissional, que contemplam as atividades do 







 Conservação e Zeladoria 
 Saúde 













 Lazer  
 
Cada uma das bases a seguir descritas, bem como as demandas de 
qualificação profissional identificadas, foram subdivididas nestas respectivas áreas, 
para facilitar a análise e comparação das variáveis.  
A proposta é que o mapeamento de demandas de qualificação profissional 
ocorra a partir da observação de fontes de evidências internas e externas à 
organização.  
Sob o viés das fontes externas, a proposta é que a identificação das 
demandas de qualificação profissional ocorra a partir da análise dos movimentos 
sociais de emprego e desemprego, dos setores produtivos com crescimento no 
período, dos segmentos do comércio de bens e serviços com incremento no 
faturamento, bem como das ocupações com número significativo de postos de 
trabalho sendo criados.  
Sob o viés das fontes internas, o método propõe a análise da procura 
espontânea por cursos no SENAC, tanto de matrículas efetivamente realizadas na 
escola quanto da busca por cursos no site institucional. Propõe também a análise da 
relação de empresas contribuintes do SENAC, como uma forma de mensurar a 
vocação produtiva da região em análise e direcionar, assim, cursos de qualificação 
em áreas correlatas à vocação evidenciada. O método propõe, ainda, obter 
informações acerca de demandas a partir de entrevistas a instrutores e técnicos de 
educação profissional, utilizando como instrumento o Questionário semiestruturado 
constante no Apêndice 1. A finalidade é identificar demandas de qualificação nas 
áreas de formação específicas, uma vez que os profissionais entrevistados têm 
conhecimento destas necessidades por estarem inseridos ativamente no mercado de 
trabalho, em suas áreas específicas de atuação. 
Para a construção do mapa de demandas de qualificação, o método propõe 







Bases de dados internas:  
 Histórico de oferta de cursos do SENAC 
 Registro de interesse pelos cursos no site institucional 
 Relação de empresas contribuintes do SENAC 
 Questionário aplicado aos instrutores e equipe técnica do SENAC 
 Histórico de oferta do programa de aprendizagem comercial 
 
Bases de dados externas:  
 Setores produtivos com crescimento da oferta de empregos, segundo a 
RAIS e o CAGED 
 Pesquisa conjuntural do comércio, realizada pela Fecomércio PR 
 Vagas de trabalho anunciadas no SINE, na região de Curitiba 
 
A dualidade de fontes de evidências de demandas de qualificação 
profissional, internas e externas à organização, tem como finalidade qualificar a 
análise a partir de bases relevantes e disponíveis. Assim, o método procura 
disponibilizar ao gestor da unidade de negócios uma ferramenta que sistematize a 
análise a partir destas fontes, gerando resultados úteis ao alinhamento da oferta com 
as demandas da região, a partir de bases de fácil acesso pelo gestor, tanto oriundas 




4.3.1 HISTÓRICO DE OFERTAS 
 
O histórico de oferta de cursos profissionalizantes pelo SENAC é um dos 
parâmetros analisados, para identificar demandas de qualificação.  
A procura espontânea por cursos nas diferentes áreas é um forte indício de 
que há demanda de qualificação, pelo mercado de trabalho, nas respectivas áreas. 
Para viabilizar esta análise, foi cedido pelo SENAC Curitiba o relatório 





ofertadas por área de formação profissional, nos últimos 3 anos, conforme observado 
na Tabela 6.  
A análise desta base de dados deve evidenciar os cursos com demandas em 
crescimento, estáveis ou em decréscimo, bem como subsidiar a construção de uma 
proposta de itinerário formativo, sugerindo a inclusão no portfólio de cursos 
subsequentes e complementares na formação profissional, de acordo com o 
comportamento de consumo padrão identificado por meio dos registros encontrados 
na base. 
A base de dados conta com informações relativas ao quantitativo de turmas, 
matrículas e horas-aula. O percentual de participação de cada área profissional, em 
relação ao total da oferta, refere-se à carga horária ofertada. Foi escolhida esta 
variável porque ela expressa, de maneira mais acertada, o esforço de oferta da escola, 
uma vez que mede a quantidade de horas-aula efetivamente ofertadas em cada área 
de formação profissional. A variável matrículas pode não expressar plenamente o 
esforço de oferta, visto que uma matrícula num curso de 80 horas, por exemplo, 
contaria na mesma proporção de uma matrícula num curso de 1.800 horas. Poder-se-
ia inferir que a oferta entre áreas distintas fosse igual, por exemplo com 1.000 
matrículas em cada uma, contudo com horas-aula ofertadas numa proporção 
totalmente diversa. 
O quadro de oferta por área, evidenciado na Tabela 6, será a base para o 
alinhamento entre demanda e oferta, na matriz de alinhamento estratégico, que é o 








Tabela 6: Histórico de oferta de cursos do SENAC Curitiba, de 2012 a 2014.  





4.3.2 EMPRESAS CONTRIBUINTES DO SENAC 
 
É a base de dados que possui informações acerca das empresas que 
contribuíram para o SENAC nos últimos 3 anos, de acordo com o segmento de 
atuação no comércio de bens e serviços, conforme observado na Tabela 7.  
A escolha desta base de dados, como uma das fontes de evidência de 
demandas de qualificação profissional, justifica-se uma vez que a contribuição ao 
SENAC é proporcional à folha de pagamento das empresas. Assim, aquelas com 
maior contribuição são, em tese, as que mais empregam. Desta forma, é possível 
inferir que as ocupações relacionadas com os segmentos de atividades aqui 
identificados são aquelas que mais empregam e que, por conseguinte, demandariam 
mais qualificação profissional.  
A utilização desta base tem um viés social, porque permite ao SENAC incluir 
no portfólio cursos que preparam pessoas para as ocupações que dispõem de vagas; 
e um viés comercial, porque possibilita ao SENAC qualificar profissionais para 
atendimento às empresas que financiam o sistema.  
A base de dados cedida pela Fecomércio PR conta com quase 50 mil registros 
(CNPJs), em todas as regiões do Estado, e pode ser observada na Tabela 7. Cada 
empresa contribuinte possui, na listagem, um código CNAE específico, que descreve 
a atividade econômica do estabelecimento. A partir do código CNAE de cada 
empresa, a base foi classificada em atividades econômicas. Em função do número 
elevado de atividades econômicas identificadas, estas foram classificadas em 
segmentos do comércio, permitindo identificar ocupações inerentes a cada um deles. 
Os estabelecimentos foram também separados em regiões de atuação do SENAC, de 
acordo com o município, já que todo município paranaense é atendido por uma 
unidade específica do SENAC, de acordo com sua área de abrangência. 
Por fim, os segmentos do comércio foram ranqueados de acordo com o 
volume percentual de contribuição, delineando, assim, a vocação produtiva de cada 
região, identificando as áreas do comércio e serviços onde deve ser destacada a 







Tabela 7: Relação de atividades e segmentos do comércio contribuintes do SENAC na região de Curitiba, de 2009 a 2012.  
CNAE ATIVIDADE SEGMENTO DO COMÉRCIO CIDADE 
91910 ATIVIDADES DE ORGANIZAÇOES RELIGIOSAS SERVIÇOS RELIGIOSOS CURITIBA 
52442 
COMÉRCIO VAREJISTA DE MATERIAL DE CONSTRUÇÃO, FERRAGENS, 
FERRAMENTAS MANUAIS E PRODUTOS METALÚRGICOS; VIDROS, 
ESPELHOS E VITRAIS; TINTAS E MADEIRAS 
COMÉRCIO DE MATERIAIS DE 
CONSTRUÇÃO CURITIBA 
74403 PUBLICIDADE SERVIÇOS DE PUBLICIDADE CURITIBA 
45217 
EDIFICAÇÕES (RESIDENCIAIS, INDUSTRIAIS, COMERCIAIS E DE 
SERVIÇOS) - INCLUSIVE AMPLIAÇÃO E REFORMAS COMPLETAS SERVIÇOS PARA CONSTRUÇÃO CIVIL CURITIBA 
93092 
OUTRAS ATIVIDADES DE SERVIÇOS PESSOAIS, NAO ESPECIFICADAS 
ANTERIORMENTE SERVIÇOS PESSOAIS CURITIBA 
52493 
COMÉRCIO VAREJISTA DE OUTROS PRODUTOS NÃO ESPECIFICADOS 
ANTERIORMENTE COMÉRCIO DE PRODUTOS EM GERAL CURITIBA 
72109 CONSULTORIA EM SISTEMAS DE INFORMÁTICA SERVIÇOS DE INFORMÁTICA CURITIBA 
91910 ATIVIDADES DE ORGANIZAÇOES RELIGIOSAS SERVIÇOS RELIGIOSOS CURITIBA 
52426 
COMÉRCIO VAREJISTA DE MÁQUINAS E APARELHOS DE USOS 
DOMÉSTICO E PESSOAL, DISCOS E INSTRUMENTOS MUSICAIS COMÉRCIO DE ELETRO-ELETRÔNICOS CURITIBA 
51535 
COMÉRCIO ATACADISTA DE MADEIRA, MATERIAL DE CONSTRUÇÃO, 
FERRAGENS E FERRAMENTAS 
COMÉRCIO DE MATERIAIS DE 
CONSTRUÇÃO CURITIBA 
52442 
COMÉRCIO VAREJISTA DE MATERIAL DE CONSTRUÇÃO, FERRAGENS, 
FERRAMENTAS MANUAIS E PRODUTOS METALÚRGICOS; VIDROS, 
ESPELHOS E VITRAIS; TINTAS E MADEIRAS 
COMÉRCIO DE MATERIAIS DE 
CONSTRUÇÃO CURITIBA 
72303 PROCESSAMENTO DE DADOS SERVIÇOS DE INFORMÁTICA CURITIBA 
85138 ATIVIDADES DE ATENÇÃO AMBULATORIAL 
SERVIÇOS DE SAÚDE AMBULATORIAL, 
HOSPITALAR E DIAGNÓSTICA CURITIBA 
52213 
COMÉRCIO VAREJISTA DE PRODUTOS DE PADARIA, DE LATICÍNIO, 
FRIOS E CONSERVAS COMÉRCIO DE PÃES ARAUCARIA 
85138 ATIVIDADES DE ATENÇÃO AMBULATORIAL 
SERVIÇOS DE SAÚDE AMBULATORIAL, 
HOSPITALAR E DIAGNÓSTICA CURITIBA 
85146 
ATIVIDADES DE SERVIÇOS DE COMPLEMENTAÇÃO DIAGNÓSTICA OU 
TERAPÊUTICA 
SERVIÇOS DE SAÚDE AMBULATORIAL, 







Tabela 7: continuação.  
CNAE ATIVIDADE SEGMENTO DO COMÉRCIO CIDADE 
63304 
ATIVIDADES DE AGÊNCIAS DE VIAGENS E ORGANIZADORES DE 
VIAGEM SERVIÇOS DE AGÊNCIAS DE TURISMO CURITIBA 
80217 EDUCAÇÃO MÉDIA DE FORMAÇÃO GERAL SERVIÇOS DE EDUCAÇÃO MÉDIA CURITIBA 
85162 OUTRAS ATIVIDADES RELACIONADAS COM A ATENÇÃO À SAÚDE 
SERVIÇOS DE SAÚDE AMBULATORIAL, 
HOSPITALAR E DIAGNÓSTICA CURITIBA 
51195 
INTERMEDIÁRIOS DO COMÉRCIO DE MERCADORIAS EM GERAL (NÃO 
ESPECIALIZADOS) 
SERVIÇOS DE REPRESENTAÇÃO 
COMERCIAL CURITIBA 
51411 
COMÉRCIO ATACADISTA DE FIOS TÊXTEIS, TECIDOS, ARTEFATOS DE 
TECIDOS E DE ARMARINHO COMÉRCIO DE TECIDOS CURITIBA 
65994 
OUTRAS ATIVIDADES DE INTERMEDIAÇÃO FINANCEIRA, NÃO 
ESPECIFICADAS ANTERIORMENTE SERVIÇOS FINANCEIROS CURITIBA 
52329 
COMÉRCIO VAREJISTA DE ARTIGOS DO VESTUÁRIO E 
COMPLEMENTOS COMÉRCIO DE VESTUÁRIO ARAUCARIA 
52329 
COMÉRCIO VAREJISTA DE ARTIGOS DO VESTUÁRIO E 




OUTRAS ATIVIDADES DE SERVIÇOS PESSOAIS, NAO ESPECIFICADAS 
ANTERIORMENTE SERVIÇOS PESSOAIS CURITIBA 
70327 ADMINISTRAÇÃO DE IMÓVEIS POR CONTA DE TERCEIROS SERVIÇOS IMOBILIÁRIOS CURITIBA 
51632 
COMÉRCIO ATACADISTA DE MÁQUINAS E EQUIPAMENTOS PARA 
ESCRITÓRIO 
COMÉRCIO DE EQUIPAMENTOS PARA 
ESCRITÓRIO CURITIBA 
50300 
COMÉRCIO A VAREJO E POR ATACADO DE PEÇAS E ACESSÓRIOS 
PARA VEÍCULOS AUTOMOTORES COMÉRCIO DE AUTOPEÇAS CURITIBA 
52442 
COMÉRCIO VAREJISTA DE MATERIAL DE CONSTRUÇÃO, FERRAGENS, 
FERRAMENTAS MANUAIS E PRODUTOS METALÚRGICOS; VIDROS, 
ESPELHOS E VITRAIS; TINTAS E MADEIRAS 
COMÉRCIO DE MATERIAIS DE 
CONSTRUÇÃO CURITIBA 
51470 
COMÉRCIO ATACADISTA DE ARTIGOS DE ESCRITÓRIO E DE 
PAPELARIA; PAPEL, PAPELÃO E SEUS ARTEFATOS; LIVROS, JORNAIS 
E OUTRAS PUBLICAÇÕES 
COMÉRCIO DE PAPELARIA, LIVROS E 
REVISTAS CURITIBA 
74110 ATIVIDADES JURÍDICAS SERVIÇOS JURÍDICOS CURITIBA 
52213 
COMÉRCIO VAREJISTA DE PRODUTOS DE PADARIA, DE LATICÍNIO, 
FRIOS E CONSERVAS COMÉRCIO DE PÃES CURITIBA 





A análise preliminar da base de dados representada pela Tabela 7 culminou 
no mapeamento dos segmentos do comércio de bens, serviços e turismo com maior 
volume de contribuição ao SENAC, de 2009 a 2012, na região de Curitiba, e os 
respectivos percentuais de participação sobre o total, conforme pode ser observado 
no Tabela 8 e no Gráfico 3: 
 
Tabela 8: Segmentos do Comércio ranqueados de acordo com o volume de 
contribuição ao SENAC na região de Curitiba, com os respectivos percentuais em 
relação ao total.  
Segmento do Comércio % 
SERVIÇOS DE INFORMÁTICA 11,55% 
COMÉRCIO DE VEÍCULOS AUTOMOTORES 7,32% 
SUPERMERCADOS 6,65% 
SERVIÇOS DE SAÚDE AMBULATORIAL, HOSPITALAR E DIAGNÓSTICA 6,32% 
SERVIÇOS DE ASSESSORIA EMPRESARIAL 6,24% 
SERVIÇOS DE SEGURANÇA 5,07% 
COMÉRCIO DE MATERIAIS DE CONSTRUÇÃO 4,83% 
COMÉRCIO DE MEDICAMENTOS 4,05% 
COMÉRCIO DE COMBUSTÍVEIS 3,88% 
SERVIÇOS DE LIMPEZA 3,53% 
SERVIÇOS FINANCEIROS 2,26% 
COMÉRCIO DE AUTOPEÇAS 2,22% 
COMÉRCIO DE VESTUÁRIO 2,14% 
ASSOCIAÇÕES COMERCIAIS E EMPRESARIAIS 2,04% 
SERVIÇOS DE TELECOMUNICAÇÕES 2,00% 
SERVIÇOS JURÍDICOS 1,71% 
COMÉRCIO DE PRODUTOS EM GERAL 1,56% 
COMÉRCIO DE EQUIPAMENTOS PARA ESCRITÓRIO 1,53% 
SERVIÇOS DE LOCAÇÃO DE MÃO DE OBRA 1,48% 
COMÉRCIO DE ELETRO-ELETRÔNICOS 1,46% 
SERVIÇOS IMOBILIÁRIOS 1,43% 
COMÉRCIO DE MÁQUINAS INDUSTRIAIS 1,20% 
CNAE NÃO CADASTRADO 1,09% 
SERVIÇOS LOGÍSTICOS 1,06% 
SERVIÇOS DE HOTELARIA 0,96% 
SERVIÇOS DE ALIMENTAÇÃO 0,91% 
SERVIÇOS DE CONTABILIDADE 0,83% 
COMÉRCIO DE PAPELARIA, LIVROS E REVISTAS 0,83% 
SERVIÇOS DE ARQUITETURA E ENGENHARIA 0,82% 
COMÉRCIO DE COSMÉTICOS 0,75% 
COMÉRCIO DE MÓVEIS 0,72% 
SERVIÇOS RELIGIOSOS 0,70% 
COMÉRCIO DE ALIMENTOS 0,70% 
SERVIÇOS SOCIAIS 0,65% 
SERVIÇOS DE ARMAZENAMENTO DE CARGAS 0,57% 





Tabela 8: Continuação 
 
Segmento do Comércio % 
SERVIÇOS DE PLANOS DE SAÚDE 0,52% 
SERVIÇOS DE REPRESENTAÇÃO COMERCIAL 0,52% 
SERVIÇOS DE LOCAÇÃO DE MÁQUINAS E EQUIPAMENTOS 0,52% 
COMÉRCIO DE BEBIDAS 0,51% 
COMÉRCIO DE MÁQUINAS AGRÍCOLAS 0,50% 
COMÉRCIO DE CALÇADOS 0,47% 
COMÉRCIO DE INSUMOS INDUSTRIAIS 0,44% 
SERVIÇOS DE AGÊNCIAS DE TURISMO 0,36% 
SERVIÇOS DE EDUCAÇÃO PROFISSIONALIZANTE 0,35% 
COMÉRCIO DE PRODUTOS QUÍMICOS 0,32% 
SERVIÇOS DE EDIÇÃO DE MATERIAL IMPRESSO 0,25% 
COMÉRCIO DE JÓIAS E RELÓGIOS 0,24% 
COMÉRCIO DE TECIDOS 0,23% 
SERVIÇOS DE EDUCAÇÃO SUPERIOR 0,22% 
SERVIÇOS DE BIBLIOTECAS 0,20% 
COMÉRCIO DE ARTIGOS DOMÉSTICOS 0,19% 
SERVIÇOS DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 0,17% 
COMÉRCIO DE CARNES 0,17% 
SERVIÇOS DE CONDOMÍNIOS PREDIAIS 0,16% 
COMÉRCIO DE SUCATAS 0,15% 
COMÉRCIO DE PÃES 0,13% 
SERVIÇOS PESSOAIS 0,11% 
SERVIÇOS DE SEGUROS E PREVIDÊNCIA 0,11% 
SERVIÇOS DE ENTRETENIMENTO, CULTURA E ARTE 0,11% 
SERVIÇOS DE LAVANDERIA 0,10% 
SERVIÇOS DE ESPORTE E RECREAÇÃO 0,09% 
SERVIÇOS DE REPARAÇÃO DE VEÍCULOS 0,09% 
SERVIÇOS DE EDUCAÇÃO ESPECIAL 0,08% 
COMÉRCIO DE INSUMOS AGRÍCOLAS 0,08% 
COMÉRCIO DE FUMO 0,08% 
SERVIÇOS DE PUBLICIDADE 0,08% 
SERVIÇOS VETERINÁRIOS 0,07% 
COMÉRCIO DE EQUIPAMENTOS HOSPITALARES 0,07% 
SERVIÇOS PARA AGRICULTURA E PECUÁRIA 0,06% 
COMÉRCIO DE BRINQUEDOS 0,06% 
COMÉRCIO DE CEREAIS 0,06% 
SERVIÇOS PARA CONSTRUÇÃO CIVIL 0,06% 
COMÉRCIO DE MADEIRA 0,06% 
SERVIÇOS DE COMÉRCIO EXTERIOR 0,06% 
SERVIÇOS DE EDUCAÇÃO FUNDAMENTAL 0,05% 
SERVIÇOS DE BELEZA E ESTÉTICA 0,04% 
SERVIÇOS DE EDUCAÇÃO MÉDIA 0,04% 
COMÉRCIO DE PRODUTOS ÓTICOS 0,04% 
COMÉRCIO DE FLORES 0,03% 
SERVIÇOS DE EDIÇÃO DE FOTO E VÍDEO 0,02% 
SERVIÇOS FUNERÁRIOS 0,02% 
SERVIÇOS DE REPARAÇÃO DE ARTIGOS DOMÉSTICOS 0,02% 





Tabela 8: Continuação 
 
Segmento do Comércio % 
ASSOCIAÇÕES POLÍTICAS 0,01% 
ASSOCIAÇÕES COMUNITÁRIAS 0,01% 
COMÉRCIO DE LATICÍNIOS 0,01% 
 
Fonte: Fecomércio Paraná, 2014. 
 
O Gráfico 3 evidencia que, na região de Curitiba, os segmentos do comércio 
que representam o maior volume de contribuição para o SENAC são, em ordem 
decrescente, os segmentos de venda de produtos e prestação de serviços de 
informática (12%), venda de veículos (7%), supermercados (7%), serviços de saúde 
(6%) e serviços de assessoria empresarial (6%). 
 
Gráfico 3: Segmentos do Comércio com maior contribuição ao SENAC na região de 
Curitiba, com os respectivos percentuais em relação ao total de contribuição.  
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Para que a análise das demandas identificadas nesta base de dados possa 
ser segmentada por área de formação profissional, cada segmento do comércio foi 
identificado com as áreas de qualificação profissional diretamente correlatas, de 
acordo com os tipos de cursos ofertados pelo SENAC em cada área. 
A identificação das áreas foi feita a partir de critérios elaborados pelo 
pesquisador, de acordo com a expertise em relação ao portfólio de cursos ofertados 
pela instituição e que tem, no olhar deste, relação direta com os segmentos 
contribuintes. Para cada segmento do comércio, as áreas de formação profissional 
correlatas encontram-se assinaladas com um “x”. 
O mapeamento das áreas correlatas aos segmentos do comércio 
contribuintes, na região de Curitiba, pode ser observado na Tabela 9. 
O percentual de contribuição, aglutinado por áreas correlatas de formação 





Tabela 9: Segmentos do comércio ranqueados de acordo com o volume percentual de contribuição ao SENAC, na região de Curitiba, 
de 2009 a 2012, com as respectivas áreas de qualificação profissional diretamente correlatas 
 





Tabela 10: Percentual de contribuição ao SENAC por áreas de formação profissional 
diretamente correlatas, da unidade de Curitiba, no período de 2009 a 2012 
 






















Fonte: Fecomércio Paraná, 2015. 
 
A leitura que se faz dos dados constantes na Tabela 10 é que, por exemplo, 
1,44% da contribuição que vem ao SENAC é oriunda de empresas, de Curitiba e 
região, que demandam qualificação na área de Artes; 0,98% vem de empresas que 
demandam qualificação na área de Beleza; 58,14% vem de empresas que demandam 
qualificação na área de Comércio; e assim sucessivamente. A soma dos percentuais 
da Tabela 10 excede 100% porque há empresas contribuintes que demandas cursos 
de qualificação de duas ou mais áreas de formação profissional. 
Ressalta-se que há limitações da base de contribuintes do SENAC como fonte 
de evidência para o mapeamento de demandas de qualificação e da vocação 
produtiva da região em análise. 
Uma delas é que a contribuição é feita apenas por estabelecimentos do 
comércio de bens, serviços e turismo com faturamento mensal superior ao teto de 





inferior recolhem a contribuição compulsória ao SEBRAE e, portanto, não constam 
neste levantamento.  
Embora esta base de dados seja útil para mapear as áreas de qualificação 
profissional demandadas pelos grandes contribuintes, ela é incompleta no sentido de 
identificar todas as demandas de qualificação da região. Uma situação que facilmente 
permite esta visualização é a área de Beleza, cuja contribuição ao SENAC é de menos 
de 1%, mas que demandou quase 10% da oferta nos últimos 3 anos. 
Por este motivo, o presente projeto de pesquisa utiliza a base de dados de 
contribuintes da Fecomércio em conjunto com outras fontes de evidência, no sentido 
de empreender uma análise acurada das demandas de qualificação, que abranja 
todas as empresas do comércio e de serviços. 
 
 
4.3.3 VAGAS DISPONIBILIZADAS PELO SINE 
 
Um indicador a considerar no processo de mapeamento de demandas de 
qualificação profissional diz respeito à distribuição de postos de trabalho, ou vagas de 
emprego, disponibilizadas na região. Embora não reflita, de maneira completa, a 
demanda por qualificação, esta variável representa um indício de que áreas 
profissionais podem ter, potencialmente, mais demanda por qualificação para atender 
aos postos de trabalho criados na região. 
Para a análise desta fonte de evidência, foi escolhido o Site Nacional de 
Empregos – SINE, pela sua representatividade em todo o território nacional, e por 
disponibilizar registros de oportunidades de emprego na região de Curitiba. Foram 
mapeadas 10.307 vagas em agosto, 8.392 em setembro e 8.522 em outubro, 
totalizando 27.221 vagas anunciadas no período, relativas a 99 ocupações 
profissionais diferentes. 
A base de dados remete aos registros efetuados no site, no período de agosto 
a outubro de 2015, que coincidiu com o período da pesquisa. Para que seja possível 
obter informações ampliadas a partir desta base de dados, a proposta é aumentar o 
período de análise em trabalhos futuros de pesquisa. 
Os postos de trabalho anunciados representam um “termômetro” das 
ocupações com maior disponibilidade de oferta, sugerindo também uma demanda por 





A Tabela 11 evidencia as vagas anunciadas pelo canal, na região de Curitiba, 
no período de agosto a outubro de 2015, classificadas de acordo com o número de 
vagas anunciadas em cada ocupação. 
Para possibilitar a análise por área de formação profissional, cada ocupação 
foi assinalada com as áreas diretamente correlatas, seguindo a mesma metodologia 
das bases anteriores, ou seja, a partir da percepção e expertise do pesquisador em 
relação às áreas e aos cursos ofertados pelo SENAC. 
Desta forma, as áreas de formação profissional demandadas por cada 
ocupação anunciada encontram-se assinaladas com um “x”, conforme pode ser 
observado na Tabela 11. A partir desta marcação, foi possível aglutinar os percentuais 
de vagas totais a partir das áreas de formação profissional demandadas, conforme 





Tabela 11: Número de vagas ofertadas pelo SINE, por ocupação, na região de Curitiba, no período de agosto a outubro de 2015, 
com as respectivas áreas de formação profissional diretamente correlatas  
 
 





Uma vez identificadas as áreas de formação profissional diretamente 
correlatas às ocupações, cujos postos de trabalho foram divulgados no SINE, 
conforme Tabela 11, a Tabela 12 evidencia a distribuição percentual destas vagas por 
área de formação. 
Importante esclarecer que uma mesma ocupação pode demandar duas ou 
mais áreas de formação profissional distintas, de acordo com as competências que 
podem ser exigidas pelo mercado de trabalho para o desempenho daquela ocupação. 
O percentual de representatividade de cada área de formação profissional 
aderente às vagas anunciadas, conforme observado na Figura 12, será uma das 
variáveis para fornecer subsídios ao processo de alinhamento entre oferta e demanda 
de educação profissional, objeto desta pesquisa. 
 
Tabela 12: Percentual de vagas anunciadas pelo SINE, no período de agosto a 
outubro de 2015, na região de Curitiba, de acordo com as áreas de formação 
profissional diretamente correlatas 
Área profissional 
% do total de vagas anunciadas 

























4.3.4 REGISTROS DE INTERESSE NO SITE DO SENAC 
 
O site do SENAC (www.pr.senac.br) permite que pessoas registrem seu 
interesse por cursos que não tenham turmas com inscrições abertas, para o ingresso 
em turmas futuras.  
Esta ferramenta é uma fonte de evidência que permite identificar demandas 
de qualificação por áreas de formação profissional. 
A ferramenta, tal como é disponibilizada aos gestores do SENAC Paraná, é 
representada pelo Gráfico 4, que mostra os cursos com maior procura na Unidade de 
Educação Profissional de Curitiba em determinado período. 
Esta ferramenta pode evidenciar áreas com demandas reprimidas na região 
e pode ser um norteador para o planejamento do portfólio de cursos. 
 
Gráfico 4: Registro de interesse no site do SENAC Curitiba, no período de janeiro a 
abril de 2015.  
 
Fonte: intranet do SENAC Paraná, 2015. 
 
Para a análise dos dados disponibilizados por esta ferramenta, foram 
extraídas as informações dos registros de interesse do site do SENAC, relativos ao 
período de 2012 a 2014, da região de Curitiba, que pode ser observada na Tabela 13. 
A base de dados evidencia não apenas quais as áreas com maior demanda, 







Tabela 13: Registro de interesse por cursos no site do SENAC Curitiba, de 2012 a 




% do total 
Registros - 
Top 5 
%  Top 5 
Artes 11.906 4,44% 10.374 87,13% 
Beleza 41.252 15,37% 17.846 43,26% 
Comércio 12.723 4,74% 4.786 37,62% 
Comunicação 8.992 3,35% 6.364 70,77% 
Conservação e Zeladoria 1.881 0,70% 1.640 87,19% 
Design 16.350 6,09% 10.300 63,00% 
Educacional 6.505 2,42% 2.651 40,75% 
Gestão 42.443 15,81% 13.148 30,98% 
Hospitalidade 32.833 12,23% 8.533 25,99% 
Idiomas 4.269 1,59% 3.924 91,92% 
Informática 21.509 8,01% 7.979 37,10% 
Lazer 351 0,13% 351 100,00% 
Meio Ambiente 2.380 0,89% 2.380 100,00% 
Moda 14.315 5,33% 8.877 62,01% 
Saúde 34.413 12,82% 21.817 63,40% 
Segurança 7.741 2,88% 7.496 96,84% 
Turismo 8.517 3,17% 7.058 82,87% 
Total 268.380 100% 135.524 50,50% 
 
Fonte: intranet do SENAC Paraná, 2015. 
 
Os cursos cujos interesses de alunos potenciais foram registrados pela 
ferramenta encontram-se classificados em áreas profissionais, conforme pode-se 
observar na Tabela 14.  
A informação, em nível detalhado de curso, poderá subsidiar a definição do 







Tabela 14: Relação dos cinco cursos mais procurados, por área profissional, pelo 
registro de interesse do site do SENAC Curitiba, no período de 2012 a 2014 
Nome Curso Total Geral Área profissional 
FOTOGRAFIA - ARTE E TÉCNICA 6668 Artes 
FOTOGRAFIA DE EVENTOS SOCIAIS 1294 Artes 
FOTOGRAFIA PUBLICITÁRIA 990 Artes 
CONFECÇÃO DE SABONETES E AROMATIZADORES 722 Artes 
EXTENSÃO EM ARTES VISUAIS: FOTOGRAFIA 700 Artes 
OUTROS 1532 Artes 
CABELEIREIRO 6263 Beleza 
MAQUIADOR 3412 Beleza 
DESIGN DE SOBRANCELHAS 2806 Beleza 
MAQUIAGEM BÁSICA 2702 Beleza 
MANICURE E PEDICURE 2663 Beleza 
OUTROS 23406 Beleza 
BALCONISTA DE FARMÁCIA 1270 Comércio 
A VENDA COM FOCO NO CLIENTE 1229 Comércio 
TÉCNICAS EM VENDAS 1175 Comércio 
COMÉRCIO EXTERIOR E LOGÍSTICA APLICADA 556 Comércio 
TÉCNICO EM TRANSAÇÕES IMOBILIÁRIAS 556 Comércio 
OUTROS 7937 Comércio 
ORATÓRIA 3657 Comunicação 
TÉCNICO EM COMUNICAÇÃO VISUAL 746 Comunicação 
LIBRAS - LÍNGUA BRAS. DE SINAIS EM CONTEXTO 671 Comunicação 
LOCUTOR-APRESENTADOR-ANIMADOR 650 Comunicação 
ORATÓRIA  AVANÇADA 640 Comunicação 
OUTROS 2628 Comunicação 
 
Fonte: intranet do SENAC Paraná, 2015.  
 
O Gráfico 5 exemplifica a análise de duas áreas de formação profissional, no 
qual é possível evidenciar a expressiva participação de cursos específicos no total de 
registros de interesse daquelas áreas. Esta informação deve nortear o planejamento 






Gráfico 5: Registros de interesse no site do SENAC, relativos às áreas de Beleza e 
Artes, da unidade de Curitiba, no período de 2012 a 2014, com as respectivas 
participações dos cinco cursos mais procurados 
 
 
Fonte: intranet do SENAC Paraná, 2015. 
 
No Gráfico 5 é possível visualizar a expressiva participação, por exemplo, do 
curso de Fotografia – Arte e Técnica, que representa 56% do total de registros de 
interesse para a área de Artes. A identificação de demandas expressivas e pontuais 



































4.3.5 OFERTA DO PROGRAMA DE APRENDIZAGEM COMERCIAL 
 
A oferta de cursos de aprendizagem comercial é a missão original do SENAC, 
consta inclusive no nome da Instituição, e representa o seu principal programa de 
gratuidade.  
O Programa de Aprendizagem Comercial do SENAC é oferecido 
gratuitamente, com recursos do PSG – Programa SENAC de Gratuidade, às 
empresas contribuintes e aos alunos, que em geral buscam a primeira oportunidade 
de trabalho. 
O programa é norteado por legislações específicas - Lei 
10.097/2000 e Decreto 5.598/2005 - que estabelecem as diretrizes gerais para a 
instituição que oferta a aprendizagem, bem como para a empresa que participa do 
programa. A oferta do programa pelo SENAC possibilita às empresas contribuintes o 
cumprimento da cota de menores aprendizes exigida pela legislação, que é de 5% a 
15% dos trabalhadores existentes nos estabelecimentos, exceto em micro e pequenas 
empresas. 
A premissa da utilização desta base para identificação de demandas de 
qualificação profissional é de que as empresas que demandam cursos de 
aprendizagem comercial, em tese, são as maiores empresas da região e, por 
conseguinte, oportunizam grandes quantidades de postos de trabalho nas atividades 
do comércio. Desta forma, a definição das áreas de formação profissional diretamente 
correlatas às atividades desenvolvidas nestas organizações poderá auxiliar no 
processo de alinhamento entre demandas e ofertas de educação profissional. 
Neste contexto, o mapeamento dos cursos de aprendizagem ofertados às 
empresas do comércio, em determinado período, deve fornecer subsídios para 
direcionar a oferta de outros cursos profissionalizantes, que atendam às qualificações 
específicas demandadas por estas empresas.  
A Tabela 15 mostra os cursos de Aprendizagem oferecidos pelo SENAC em 
Curitiba, nos anos de 2013 e 2014. A identificação das empresas e das áreas 
atendidas pelo Programa de Aprendizagem deve subsidiar o planejamento do portfólio 
de cursos a ofertar para estas empresas e para estes alunos, de forma a garantir a 
formação complementar nas ocupações relacionadas às atividades desenvolvidas 





Tabela 15: Totais de matrículas dos cursos de Aprendizagem Comercial ofertados 
pelo SENAC em Curitiba, nos anos de 2013 e 2014.  
 
 
Fonte: Sistema de gestão acadêmica Órion – SENAC Paraná, 2015. 
 
Para que seja possível a análise das áreas de formação profissional 
diretamente correlatas aos segmentos do comércio atendidos pelo Programa de 
Aprendizagem da unidade de Curitiba, nos anos de 2013 e 2014, possibilitando aos 
gestores o alinhamento da oferta de cursos de formação complementar subsequentes, 
foi elaborada a Tabela 16.  
A partir desta tabela é possível identificar demandas potenciais de 
qualificação profissional em áreas de formação específicas, a partir dos cursos mais 
ofertados pelo Programa de Aprendizagem. 
O intuito desta análise é munir os gestores de informações que possibilitem o 
atendimento prioritário às empresas com volume de contribuição significativo e que 
geram grandes quantidades de postos de trabalho, oferecendo a estas empresas 
formação profissional complementar nas áreas diretamente relacionadas às 








Tabela 16: Oferta de cursos de aprendizagem comercial, pelo SENAC Curitiba, nos anos de 2013 e 2014, com respectivas 









O percentual de matrículas em cursos de aprendizagem por áreas 
diretamente correlatas de formação profissional, extraído a partir da Tabela 16, pode 
ser observado na Tabela 17. 
 
Tabela 17: Percentual de matrículas em cursos de aprendizagem por áreas de 
formação profissional diretamente correlatas, da unidade de Curitiba, no período de 























Fonte: Sistema de gestão acadêmica Órion – SENAC Paraná, 2015. 
 
 
Esta análise põe em evidência as principais áreas de formação profissional 
vinculadas às atividades dos maiores demandantes de cursos de aprendizagem 
comercial, fornecendo ao gestor subsídios para o alinhamento da oferta às demandas 
de qualificação complementares aos negócios destas empresas. 
Os resultados desta análise comporão, junto às análises das demais bases 





4.3.6 DEMANDAS DE QUALIFICAÇÃO A PARTIR DA BASE DA RAIS 
 
A gestão governamental do setor do trabalho conta com o instrumento de 
coleta de dados denominado de Relação Anual de Informações Sociais - RAIS.  
Instituída pelo Decreto nº 76.900, de 23/12/75, a RAIS tem como um dos 
principais objetivos elaborar estatísticas acerca do número de empregos gerados em 
determinado período, classificando-os de acordo com os setores produtivos 
correlatos: extrativo mineral, indústria, construção civil, comércio, serviços, 
administração pública e agricultura. 
Esta base de dados foi escolhida como uma das fontes de evidência da 
potencial demanda por qualificação profissional, uma vez que evidencia a dinâmica 
de crescimento ou retração dos setores produtivos, em determinado período, 
permitindo direcionar recursos para capacitação profissional a segmentos com 
crescente oferta de postos de trabalho. 
A Tabela 18 sintetiza as estatísticas disponibilizadas pela RAIS, do período 
de 2011 a 2013, referentes aos totais de empregos gerados por setores produtivos no 
país. 
O pesquisador optou pela base de dados nacional, uma vez que ela apresenta 
uma estratificação mais detalhada dos setores produtivos, em relação à base 
disponibilizada por município. Embora a base nacional represente, de maneira macro, 
os setores produtivos em crescimento ou retração, em âmbito nacional, ela pode ser 
um referencial para a oferta de qualificação profissional. 
Para que a informação constante na base de dados da RAIS pudesse gerar 
indicadores de demanda de qualificação, no âmbito de atuação do SENAC, os setores 
produtivos foram assinalados com as áreas de formação profissional diretamente 












Tabela 18: número de empregos segundo a RAIS, no Brasil, de 2011 a 2013 
 
Fonte: Web do Ministério do Trabalho e Emprego – MTE 
(http://portal.mte.gov.br/rais/estatisticas.htm), 2015. 
 
A partir da base representada pela Tabela 18, foi extraído o percentual médio 
de crescimento dos setores produtivos, em relação a cada área de formação 
profissional diretamente correlata, resultando no quadro representado pela Tabela 20. 
O objetivo é identificar áreas de formação profissional potencialmente 
afetadas pelo crescimento no nível de empregos de setores produtivos que, em tese, 
demandariam qualificações em áreas específicas de formação profissional. As áreas 
cujos percentuais estão acima da média global sinalizariam oportunidades de oferta 







Tabela 19: percentual de crescimento do número de empregos segundo a RAIS, no Brasil, de 2011 a 2013, e respectivas áreas de 
formação profissional diretamente correlatas 
 






Tabela 20: Percentual médio de crescimento dos setores produtivos, segundo a 
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Esta análise põe em evidência as áreas de formação profissional vinculadas 
aos setores produtivos com maior crescimento em termos de oferta de postos de 
trabalho e, portanto, com demanda potencial de qualificação. 
Assim, fornece ao gestor subsídios para o alinhamento da oferta às 
necessidades de qualificação, básicas e complementares, demandadas  pelos setores 
produtivos identificados. Tais resultados comporão a matriz de alinhamento 






4.3.7 DEMANDAS DE QUALIFICAÇÃO A PARTIR DA BASE DO CAGED 
 
 
O Cadastro Geral de Empregados e Desempregados – CAGED, instituído 
pela Lei nº 4.925/65, mostra a evolução do emprego formal em determinado período, 
por setores produtivos. 
Esta base foi escolhida para a identificação de demandas potenciais de 
qualificação profissional porque, ao evidenciar os setores produtivos com altos índices 
de geração de postos de trabalho, é possível inferir áreas de formação profissional 
relacionadas às atividades dos setores em crescimento. 
A Tabela 21 mostra o desempenho dos setores produtivos, segundo o 
CAGED, no período de 2011 a 2013, bem como a participação do saldo total de cada 
setor no saldo geral de empregos verificado no período. 
O pesquisador optou pela base nacional, porque a base disponibilizada pelo 
Ministério do Trabalho e Emprego relativa aos municípios não estratifica os dados em 
tantos setores produtivos quanto a base nacional. Assim, se fosse optada a base 
municipal, embora os dados fossem mais focados na região de Curitiba, a inexistência 
de saldo de emprego por estratos de setores produtivos poderia comprometer a 
análise das áreas de qualificação diretamente correlatas. 
A Tabela 22, por sua vez, evidencia, para cada setor produtivo, a variação 
percentual do saldo de empregos gerados, de 2011 a 2013, bem como as áreas de 
formação profissional diretamente relacionadas às atividades desempenhadas por 

















Tabela 21: Evolução do emprego nos anos de 2011, 2012 e 2013, por setor produtivo 











Tabela 22: Áreas de formação profissional diretamente correlatas às atividades dos setores produtivos, com a respectiva evolução 









A partir da Tabela 22, é possível levantar as áreas de formação profissional 
diretamente relacionadas aos setores produtivos com maior saldo de empregos 
gerado no período em questão.  
Esta análise pode ser observada na Tabela 23, que mostra o percentual de 
saldo de empregos gerados, de 2011 a 2013, em relação às áreas de formação 
profissional que podem fornecer cursos de qualificação nas atividades desenvolvidas 
pelos setores produtivos respectivos. 
 
Tabela 23: Percentual do saldo total de empregos gerados, segundo o CAGED, de 
2011 a 2013, segundo as áreas de formação profissional diretamente correlatas 
 
Área profissional 
% do saldo total de 




























4.3.8 DEMANDAS DE QUALIFICAÇÃO A PARTIR DA PESQUISA CONJUNTURAL 
DA FECOMÉRCIO PARANÁ 
 
A Federação do Comércio do Paraná realiza mensalmente diversas pesquisas 
econômicas, cujo propósito é produzir indicadores de curto prazo, que possibilitem 
aos empresários acompanhar e avaliar o desempenho do comércio varejista em sua 
região de atuação, além de mapear o comportamento histórico dos resultados 
alcançados pelo segmento. 
Uma das pesquisas realizadas pela Fecomércio Paraná é a Pesquisa 
Conjuntural, que aponta o desempenho dos setores do comércio varejista, em todas 
as regiões do Estado, em relação ao crescimento das vendas, das compras, da folha 
de pagamento e do nível de emprego. 
A Tabela 24 mostra, detalhadamente, o desempenho dos setores do comércio 
varejista de Curitiba e região metropolitana, de acordo com o formato disponibilizado 
pela Fecomércio. Os períodos em análise dizem respeito ao desempenho de 2013 em 
relação a 2012, e de 2014 em relação a 2013. 
O indicador escolhido para análise, a partir desta base de dados, é o nível de 
emprego médio do período, por setor do comércio. Tal escolha deve-se ao fato deste 
indicador estar mais diretamente relacionado à demanda por qualificação profissional, 
uma vez que mostra a variação do número absoluto de postos de trabalho, que indica 
os setores do comércio com maior variação no quantitativo de profissionais 
empregados.  
Os setores com maior crescimento do nível de emprego médio são aqueles 
que, no período, estão gerando relativamente mais vagas de emprego e, por 
conseguinte, sinalizam possível crescimento das demandas de qualificação 
profissional.  
Embora a mensuração dos valores absolutos de vagas criadas em cada setor 
não seja possível a partir desta base de dados, a variação do nível de emprego 
(positiva ou negativa) sinaliza os segmentos do comércio em crescimento na região, 
e a partir disto é possível relacionar as áreas de formação profissional a oferecer, 
prioritariamente, para atender às demandas de qualificação. 
Como limitação à utilização desta base de dados, vale ressaltar que ela não 





o comércio atacadista, o comércio de serviços e outros setores produtivos, como a 
indústria. Deve ser analisada, portanto, em conjunto com outras fontes de evidência. 
 
Tabela 24: Desempenho dos setores do comércio varejista de Curitiba e Região 




Fonte: Fecomércio Paraná, 2015. 
 
 
A Tabela 25 mostra as áreas de formação profissional diretamente correlatas 
aos setores do comércio varejista, conforme a base disponibilizada pela Pesquisa 
Conjuntural, bem como a variação do nível médio de emprego de cada setor, no 
período de 2012 a 2014. 
O intuito é aferir quais áreas profissionais estão diretamente vinculadas aos 
setores com maior variação dos níveis de emprego, possibilitando aos gestores focar 
o portfólio de cursos para atender às demandas de qualificação destes segmentos. 
Esta análise, bem como as anteriores, comporá a matriz de alinhamento 





Tabela 25: Variação do nível de emprego médio dos setores do comércio varejista de Curitiba e Região Metropolitana, segundo a 









A partir da Tabela 25 é possível extrair a variação média do nível de empregos 
dos setores do comércio varejista, de acordo com as áreas de formação profissional 
por eles demandadas, o que pode ser observado na Tabela 26. 
 
Tabela 26: Variação do nível médio de empregos, segundo a Pesquisa Conjuntural da 




Variação média do 
nível de emprego dos 




























4.3.9 DEMANDAS DE QUALIFICAÇÃO A PARTIR DA ENTREVISTA APLICADA A 
INSTRUTORES E TÉCNICOS DO SENAC CURITIBA 
 
 
O questionário semiestruturado, conforme descrito no Apêndice 1, foi aplicado 
aos analistas, técnicos e instrutores da Unidade de Educação Profissional de Curitiba, 
para mensuração das demandas de qualificação na percepção destes profissionais. 
O objetivo desta pesquisa foi apropriar-se do capital intelectual dos 
profissionais entrevistados, que encontram-se inseridos nas áreas de formação 
profissional nas quais são especialistas e que têm conhecimento atualizado das 
demandas de qualificação mais exigidas pelo mercado de trabalho.  
Uma vez identificadas as demandas pontuais de ocupações em cada área de 
formação profissional, na percepção destes profissionais, o objetivo é que tais 
informações subsidiem no processo de gestão e planejamento do portfólio de cursos 
da unidade do SENAC de Curitiba, conforme descrito no Capítulo 5 – Análise e 
discussão dos resultados. 
O questionário constante no Apêndice 1 foi aplicado nos meses de agosto, 
setembro e outubro de 2015. As questões abordadas visam identificar o cargo do 
entrevistado, a área de formação profissional na qual está inserido, as três principais 
ocupações demandadas pela área, em ordem de importância, na opinião do 
entrevistado, e as fontes de evidências - mídias, relatos de outras pessoas, pesquisas 
de mercado ou demandas na unidade de educação profissional onde trabalham - que 
levaram a tais conclusões. 
Os resultados tabulados podem ser observados na Tabela 27, e o processo 
de tratamento e tabulação dos dados decorrentes desta pesquisa primária é descrito 
detalhadamente no Capítulo 5 – Análise e Discussão dos Resultados. 
A coluna “fontes” da Tabela 27 apresenta os seguintes códigos: 1 - Notícias 
nas mídias em geral (TV, rádio, internet, mídias sociais, jornais etc); 2- Relatos de 
alunos, parceiros e instrutores; 3- Relatos de empresários do segmento; 4- Pesquisas 
de mercado às quais obteve acesso; 5- Registro da demanda de matrículas na 














Tabela 27: continuação 
 
 
Fonte: pesquisa primária resultante da aplicação de questionário semiestruturado 
(Apêndice 1), aos técnicos, analistas e instrutores da Unidade de Curitiba, no período 





4.3.10 DEMANDAS DE QUALIFICAÇÃO A PARTIR DO COMPORTAMENTO DE 
RECOMPRA DE CURSOS 
 
A análise do comportamento padrão de recompra de cursos pode fornecer 
subsídios para prever a demanda futura e planejar a oferta do portfólio de cursos, 
estabelecendo um itinerário formativo nas áreas com maior propensão a recompra. 
Para a referida análise, foram levantados todos os registros de matrículas de 
cursos do SENAC Curitiba – 43.012 matrículas, no período de 2012 a 2014, por área 
de formação profissional. A amostra representa 45% dos registros – 19.497 no total. 
A distribuição da amostra por área, bem como os totais de recompra, nas mesmas 
áreas e em áreas distintas, podem ser observados na Tabela 28. 
No Gráfico 6 pode-se observar as diferenças dos percentuais de recompra 
das áreas, permitindo visualizar o comportamento de recompra comparativo entre as 
áreas. 
 
Tabela 28: Percentuais de recompra na mesma área e em áreas distintas de formação 
profissional, no SENAC Curitiba, no período de 2012 a 2014 
  






Gráfico 6: Percentuais de recompra na mesma área e em áreas distintas de formação 
profissional, no SENAC Curitiba, no período de 2012 a 2014 
 
  
Fonte: Sistema Órion de gestão acadêmica do SENAC, 2015. 
 
 
A Tabela 29 apresenta, de maneira descritiva, o número de matrículas em 
cada área de formação profissional, representadas por recompras na mesma área e 
em áreas diversas. 
Embora observe-se uma clara concentração de recompra na mesma área, em 
percentuais mais elevados em algumas áreas, a Tabela 29 também evidencia a 














4.4 CRITÉRIOS PARA VALIDAÇÃO DAS DEMANDAS DE QUALIFICAÇÃO 
PROFISSIONAL 
 
Nesta Seção, o objetivo é descrever os critérios para a utilização de cada uma 
das demandas identificadas, na composição da Matriz de Alinhamento Estratégico 
apresentada na Seção 4.5. Mostra, também, os critérios para a utilização dos 
sinalizadores de demanda e de ajuste, constantes na Matriz. 
Para que seja possível confrontar demanda e oferta na matriz proposta, as 
bases de dados escolhidas foram classificadas por áreas de formação profissional e 
geraram indicadores de desempenho percentuais, cujos critérios de elaboração 
podem ser observados a seguir, em cada uma das bases utilizadas: 
 
Base de dados 1: Empresas contribuintes do SENAC 
 
Desta base foram extraídos os percentuais de contribuição das empresas do 
comércio e serviços, ao SENAC, de acordo com as áreas de formação profissional 
demandadas para as respectivas empresas. 
Desta forma, evidenciam-se as áreas com maior demanda de qualificação na 
região, partindo-se da premissa que o volume de contribuição ao SENAC é 
proporcional ao nível de emprego gerado pelas empresas, uma vez que a contribuição 
incide sobre o valor bruto da folha de pagamento. 
O valor médio de contribuição por área de formação, após análise da base, 
foi fixado em 15,7%. As áreas com percentual de contribuição acima da média foram 
assinaladas, indicando demanda potencial de qualificação. 
 
Base de dados 2: Vagas disponibilizadas pelo SINE  
 
Desta base foram extraídos os percentuais de vagas anunciadas pelo referido 
canal de empregos, na região de Curitiba, de acordo com as áreas profissionais 
diretamente correlatas às ocupações demandadas. 
Desta forma, identificam-se as áreas de formação profissional demandadas 
pelas ocupações com maior número de vagas anunciadas na região. A premissa é de 





das ocupações com maior quantidade de postos de trabalho gerados na região em 
análise. 
O percentual médio de vagas anunciadas, por área de formação, após análise 
da base, foi fixado em 14,86%. As áreas com percentuais de vagas anunciadas acima 
da média foram assinaladas e consideradas como demandas potenciais de 
qualificação profissional. 
 
Base de dados 3: Registros de interesse no site do SENAC  
 
Desta base foram extraídos os percentuais de registros de interesse por 
cursos no site institucional, por área de formação profissional, em Curitiba. 
A premissa é que a busca por cursos no site do SENAC sinaliza demanda 
potencial pela respectiva área de formação. 
O percentual médio de registros de interesse, por área, após análise da base, 
foi fixado em 5,88%. As áreas de formação profissional com percentuais de registros 
de interesse superiores à média foram sinalizados como portadores de demanda 
potencial de qualificação. 
 
Base de dados 4: Oferta do programa de aprendizagem comercial  
 
A oferta do Programa de Aprendizagem do SENAC visa o atendimento a 
grandes empresas contribuintes, possibilitando a elas o cumprimento da cota de 
aprendizes exigida por lei. O atendimento às demandas de qualificação destas 
empresas justifica-se pela contrapartida do SENAC à contribuição recebida, e também 
pelo número significativo de postos de trabalho gerados por estas empresas, uma vez 
que a cota de aprendizes é proporcional ao número total de empregados, conforme 
legislação específica. 
Desta base foram extraídos os percentuais de matrículas dos cursos de 
aprendizagem, por áreas de formação profissional demandadas, do SENAC de 
Curitiba. 
O percentual médio de matrículas no programa de aprendizagem, por área de 





percentuais de oferta acima da média foram assinaladas como portadoras de 
demanda potencial de qualificação. 
 
Base de dados 5: Demandas de qualificação a partir da RAIS  
 
A premissa de utilização desta base é a verificação dos setores produtivos 
com maior participação no total de empregos gerados no país, e que, em tese, 
demandariam maior qualificação profissional nas áreas correlatas. 
A partir da análise desta base, foram extraídos os percentuais médios de 
participação no nível de emprego total do país, dos setores produtivos demandantes 
das respectivas áreas de formação profissional, tendo sido fixado um valor médio de 
de 6,71%. As áreas com percentuais superiores à média foram assinaladas como 
portadoras de demanda potencial de qualificação. 
 
Base de dados 6: Demandas de qualificação a partir do CAGED  
 
A premissa de utilização desta base é a verificação da participação dos 
setores produtivos no saldo geral de empregos gerados no país. Após relacionar os 
setores às áreas de qualificação profissional demandadas, o objetivo é sinalizar áreas 
com demandas potenciais de qualificação. 
Desta forma, a base mostra os percentuais do total de saldo de empregos 
gerados pelos setores produtivos demandantes, de acordo com as áreas de formação 
profissional demandadas por cada setor. 
Após análise da base, fixou-se o valor médio de 48,89% do saldo total de 
empregos, por áreas de formação demandadas. As áreas com percentuais acima da 
média foram assinaladas como portadoras de demanda potencial de qualificação. 
 
Base de dados 7: Pesquisa conjuntural da Fecomércio  
 
A utilização desta base justifica-se porque ela mostra a variação média do 
nível de emprego dos setores do comércio varejista, na região de Curitiba. A partir da 
identificação dos setores, é possível relacionar áreas de formação profissional 





Após a análise da base, fixou-se a variação média do nível de empregos dos 
setores do comércio varejista em 1,16%, por área de formação correlata. As áreas 
com percentuais de variação dos setores correspondentes, superiores ao valor médio, 
foram assinaladas como portadoras de demanda potencial de qualificação. 
 
Base de dados 8: Entrevista aplicada a instrutores e técnicos  
 
A premissa de escolha desta base é a utilização do capital intectual interno da 
instituição, no sentido de agregar à análise a percepção de profissionais engajados 
nas diferentes áreas de formação profissional, acerca das demandas de qualificação 
atuais de cada área. 
Embora o resultado da pesquisa não componha a Matriz de Alinhamento 
Estratégico, por evidenciar demandas pontuais por cursos específicos, ele será 
discutido no Capítulo 5 – Análise e Discussão dos Resultados, e trará subsídios à 
gestão do portfólio de cursos de cada área, possibilitando a sugestão de títulos para 
oferta da unidade de Curitiba. 
 
Base de dados 9: Histórico de oferta 
 
 
O histórico de ofertas é, ao mesmo tempo, indicador de demanda e de oferta. 
Se houve oferta efetiva nas áreas nos últimos anos, isso sinaliza que há demanda de 
qualificação nas respectivas áreas de formação.  
Especificamente na Matriz de Alinhamento Estratégico, esta base é utilizada 
como indicador de oferta, mostrando os percentuais de horas-aula ofertadas pelo 
SENAC de Curitiba, em cada uma das áreas de formação profissional. O objetivo é 
confrontar a oferta às demandas identificadas a partir das bases anteriormente 
descritas. 
Após análise da base, o percentual médio de oferta de horas-aula, por área 
de formação profissional, foi fixado em 5,88%. As áreas com oferta acima desta média 









Base de dados 10: Comportamento de recompra 
 
O percentual de recompra é um indicador de demanda, uma vez que áreas 
com forte tendência à recompra, dentro da mesma área, demandam maior quantidade 
de cursos, dentro do seu itinerário formativo específico. 
A base de dados permite extrair, após análise, o percentual médio de 
recompra por cursos na mesma área, dos alunos do SENAC Curitiba. O percentual 
médio foi fixado em 25,33%, e as áreas com percentuais superiores à média foram 
assinaladas como portadoras de demanda potencial de qualificação. 
A exemplo do histórico de ofertas, o comportamento de recompra é, ao 
mesmo tempo, indicador de demanda e de oferta. De demanda porque indica as áreas 
mais propensas a recompras, e de oferta porque mostra o volume efetivo de recompra, 
por área, em determinado período. 
 
Sinalizador de demanda 
 
O sinalizador de demanda, caracterizado por um símbolo (  ) tem como 
objetivo evidenciar áreas de formação profissional com demandas de qualificação 
identificadas a partir das bases analisadas. 
No contexto desta pesquisa, as áreas de formação profissional com quatro ou 
mais indicadores de demanda acima da média foram assinaladas com o sinalizador 
de demanda potencial, conforme pode ser observado na Matriz de Alinhamento 
Estratégico constante na Seção 4.5. 
 
Sinalizador de ajuste 
 
O sinalizador de ajuste, que utiliza-se do mesmo símbolo (  ), tem por 
finalidade identificar as áreas de formação profissional onde demanda e oferta não 
encontram-se alinhadas. Em suma, é o sinalizador que verifica se está ocorrendo, ou 
não, o alinhamento estratégico. 
Os critérios de utilização do sinalizador de ajuste são os seguintes: 
 onde há sinalizador de demanda e o indicador de oferta (% de horas) 





 onde não há sinalizador de demanda e o indicador de oferta (% de 
horas) encontra-se acima da média. 
 
 
4.5 MATRIZ DE ALINHAMENTO ESTRATÉGICO 
 
Ackoff (1974, p. 71) afirma que planejar é tomar decisões, e que controle é 
avaliar as decisões tomadas, após a sua implementação. Para o autor, o processo de 
controle envolve quatro providências: 
1. Predizer os resultados de decisões na forma de medidas de atuação;  
2. Coligir informações sobre a atuação existente;  
3. Comparar a atuação existente com a que foi predita;  
4. Quando ficar demonstrado que uma decisão foi deficiente, corrigir o 
procedimento que o produziu e corrigir suas consequências, se possível. 
 
Alinhado ao conceito de controle de Ackoff (1974), confrontar as decisões de 
oferta atuais às demandas previstas pelo método, permitindo ao gestor efetuar os 
devidos ajustes no portfólio, é o objetivo da matriz de alinhamento estratégico. 
 A partir do mapa de demandas de qualificação construído, após a aplicação 
dos critérios de validação das respectivas demandas, a proposta é construir a Matriz 
de Alinhamento Estratégico, representada pela Tabela 30, que visa materializar a 
diretriz de orientação para o mercado, relacionando as demandas potenciais de 
qualificação identificadas ao portfólio atualmente ofertado pela escola. 
Segundo a Matriz apresentada pela Tabela 30, utilizando-se os critérios 
estabelecidos na Seção 4.4, as áreas com necessidade de ajuste entre oferta e 
demanda são as seguintes: Design, Saúde, Informática, Idiomas e Beleza. Estas 
serão as áreas prioritariamente monitoradas pelos indicadores de desempenho 





Tabela 30: Matriz de alinhamento estratégico 
 






4.6 INDICADORES DE DESEMPENHO  
 
Uma vez identificadas as demandas de qualificação profissional e as áreas com 
necessidades de ajuste entre oferta e demanda, conforme evidenciado pela Matriz de 
Alinhamento Estratégico apresentada na Tabela 30, a proposta desta Seção é sugerir 
indicadores de desempenho, alinhados à vocação produtiva da escola, que permitam 
acompanhar o alinhamento estratégico entre oferta e demanda. Tais indicadores 
devem permitir o acompanhamento das ações locais, alinhando-as à diretiva 
institucional. 
Segundo a Matriz apresentada pela Tabela 30, as áreas com necessidade de 
ajuste entre oferta e demanda são as seguintes:  
 Design: há demanda de qualificação identificada e a oferta de horas-aula 
nesta área está abaixo da média 
 Saúde: não há demanda potencial identificada e a oferta de horas-aula 
nesta área está acima da média 
 Informática: há demanda de qualificação identificada e a oferta de horas-
aula nesta área está abaixo da média 
 Idiomas: há demanda de qualificação identificada e a oferta de horas-
aula nesta área está abaixo da média 
 Beleza: não há demanda potencial identificada e a oferta de horas-aula 
nesta área está acima da média 
 
Antes da geração de indicadores, há que se fazer, contudo, uma análise crítica 
prévia dos resultados pontuais de algumas áreas evidenciadas pelo método. A 
finalidade do método é subsidiar a decisão do gestor, e não trazer informações de 
forma conclusiva e inflexível. 
A área de Beleza é uma das situações a analisar: por se tratar de uma área 
de formação profissional que atende eminentemente a prestação de serviços, ela não 
é mostrada no indicador gerado pela Pesquisa Conjuntural. Também, por se tratar de 
área que qualifica para o trabalho em pequenos estabelecimentos comerciais, ela não 





SENAC. Em função da alta taxa de recompra (49,18%) da área, a conclusão é que a 
oferta deve permanecer nos patamares atuais. 
Em relação à área de Idiomas, o método abrange a contabilização apenas das 
horas-aula ofertadas pelo SENAC na modalidade presencial. Desde 2013, a 
instituição tem ofertado maciçamente cursos de idiomas pela nova rede de Educação 
a Distância – EaD, em parceria com o SENAC de Santa Catarina. Desta forma, a 
conclusão é que a oferta permaneça nos patamares atuais. 
Em relação à área de Saúde, embora não haja identificação potencial de 
demanda, há percentual de horas-aula ofertadas acima da média. Este fenômeno é 
explicado porque a maior parte das horas-aula ofertas nesta área é absorvida pelo 
curso Técnico de Enfermagem, que tem carga horária extensa, de 1.800 horas. Uma 
vez explicada tal situação, a conclusão é que a oferta permaneça nos patamares 
atuais. 
Em relação às áreas de Design e Informática, não há situações pontuais a 
elencar. O método evidenciou grande demanda potencial e baixa oferta no portfólio 
da unidade do SENAC de Curitiba. Por este motivo, sugere-se a criação e o 
monitoramento dos seguintes indicadores de desempenho, para ambas as áreas: 
 Indicador 1: Percentual de horas-aula nas áreas, no ano de 2015; 
 Indicador 2: Número de empresas atendidas com cursos nas áreas, no 
ano de 2015; 
 Indicador 3: Percentual de recursos do PSG aplicados na oferta de 
cursos nas áreas, no ano de 2015; 
 Indicador 4: Oferta subsequente de cursos complementares no 
itinerário formativo das áreas. 
 
Em relação às áreas de Gestão, Comércio e Hospitalidade, onde não há 
sinalizador de ajuste entre demanda e oferta, entretanto há demanda potencial 
identificada e alta taxa de recompra, sugere-se a criação e monitoramento dos 









 Indicador 1: Percentual de horas-aula nas áreas, no ano de 2015; 
 Indicador 2: Número de empresas atendidas com cursos nas áreas, no 
ano de 2015; 
 Indicador 3: Percentual de recursos do PSG aplicados na oferta de 
cursos nas áreas, no ano de 2015; 
 Indicador 4: Oferta subsequente de cursos complementares no 
itinerário formativo das áreas. 
 
Os indicadores elencados constituem-se sugestão do pesquisador, em função 
das áreas onde verifica-se, conforme o método, necessidade de ajuste entre demanda 
e oferta. Novos indicadores podem ser elaborados de acordo com as estratégias que 







5 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
Este capítulo destina-se à leitura dos resultados obtidos a partir das bases de 
dados utilizadas, após a aplicação do método de alinhamento proposto. Destina-se, 
também, a apresentar os resultados da pesquisa primária, resultante da aplicação do 
questionário apresentado no Apêndice 1. Em conjunto, propõe a utilização da Matriz 
BCG, com o intuito de fornecer subsídios à gestão do portfólio de cursos a ofertar, nas 
áreas com demandas potenciais identificadas pelo método. Apresenta, ainda, uma 
breve análise da relação entre o desempenho das atividades econômicas e a busca 
por qualificação profissional nas áreas correlatas, com o objetivo de subsidiar o 
processo decisório. 
Corroborando com Hudson (1999), que salienta a necessidade de criar 
ajustes contínuos nas estruturas e tecnologias, e que organizações flexíveis 
conseguem se ajustar ao ambiente dinâmico com maior facilidade do que aquelas que 
têm sistemas mais rígidos, os resultados do trabalho de pesquisa ora apresentados 
possibilitam a flexibilização da oferta de cursos, em função das demandas 
identificadas. 
Os resultados da pesquisa vêm preencher a lacuna identificada por autores 
como Atkinson (2006), Lacerda e Caulliraux (2010), Alexander (1985) e Al Ghamdi 
(1998), que afirmam existir ainda carência de trabalhos acadêmicos com foco na 
implementação das estratégias. Nesse sentido, o método surge como ferramenta para 
o alinhamento estratégico entre demanda e oferta de cursos profissionalizantes, bem 
como para a implementação da estratégia de orientação para o mercado.   
Conforme descrito na Seção 4.6, o método sugere o monitoramento de 
indicadores de desempenho nas áreas de Design, Informática, Gestão, Comércio e 
Hospitalidade, que apresentaram demanda potencial de qualificação profissional, com 
o intuito de garantir o alinhamento estratégico de orientação para o mercado e o 
atendimento à vocação produtiva da região de Curitiba. 
Para subsidiar o gestor na visualização da relação entre o desempenho das 
atividades econômicas e a busca por qualificação profissional, foi elaborado o estudo 






A partir dos desempenhos dos setores produtivos demandantes de cada uma 
das áreas de formação, segundo a RAIS, o CAGED e a Pesquisa Conjuntural da 
Fecomércio, foram fixados status de desempenho baixo, médio e alto, conforme 
descrito na Tabela 31. Em contrapartida, o interesse por qualificação profissional nas 
respectivas áreas foi mensurado por meio da demanda real (matrículas) e da 
demanda potencial (registros de interesse), gerando, da mesma forma, status de 
interesse baixo, médio e alto, que permitem a comparação com os indicadores de 
desempenho dos setores demandantes. Os critérios de classificação dos status de 
desempenho encontram-se descritos na Tabela 31. 
Em seguida, foi estabelecido um sistema de pontuação, para permitir verificar 
a correlação simples entre o desempenho das atividades econômicas e a busca por 
qualificação profissional em cada uma das áreas. O status “baixo” gera zero (0) ponto; 
o status “médio” gera cinco (5) pontos e o status “alto” gera dez (10) pontos. A 
pontuação de cada área, tanto do desempenho das atividades econômicas 
demandantes, quanto da busca por qualificação profissional, encontra-se registrada 
na coluna “pontuação”. 
Para análise da correlação entre as variáveis foi utilizado o método proposto 
por Pearson e Hartley (1972). A comparação dos dados das colunas de pontuação 
indica coeficiente de correlação de Pearson de 0,2425 entre as variáveis. O grau de 
correlação simples encontrado, considerado fraco, pode ter uma das explicações 
possíveis no desequilíbrio entre oferta e demanda na unidade de educação 
profissional do SENAC de Curitiba. Assim, embora o desempenho das atividades 
econômicas relacionadas a determinadas áreas seja alto, como Comunicação, por 
exemplo, a ausência de oferta de cursos na área tende a reduzir o indicador de 
demanda real. Desta forma, os indicadores de desempenho dos setores geraram 








Tabela 31: Relação entre desempenho das atividades econômicas e a busca por qualificação profissional por área 
 
 






Para subsidiar o gestor no planejamento e gestão do portfólio de cursos, 
garantindo a oferta de capacitação profissional dentro do itinerário formativo de cada 
área, a Tabela 32 apresenta indicadores de demanda pontuais, por cursos específicos 
em cada área de formação.  
Os cursos sugeridos são resultado da análise de duas bases de dados, a 
saber: 
 
 Registro de interesse no site institucional: conforme descrito na Seção 
4.3.4, a Tabela 32 apresenta, para cada área, os cinco (5) cursos com 
maior número de registros de interesse no período de 2012 a 2014. 
Sugere-se, a partir deste resultado, que haja oferta subsequente destes 
cursos, em especial nas áreas de formação profissional com demandas 
potenciais identificadas pelo método e com altas taxas de recompra 
 Entrevista com técnicos e instrutores das áreas: conforme descrito na 
Seção 4.3.9, a Tabela 32 apresenta os três (3) cursos com maior 
demanda de qualificação identificada, segundo a percepção do corpo 
técnico e docente da unidade de educação profissional do SENAC de 
Curitiba. Tal estudo é resultado da expertise destes profissionais, que 
encontram-se imersos na realidade das demandas de qualificação 
exigidas pelo mercado, em cada área de formação. Sugere-se, a partir 
deste resultado, que haja oferta subsequente destes cursos, em especial 
nas áreas de formação profissional com demandas potenciais 
identificadas pelo método e com altas taxas de recompra. As Tabelas 33 
e 34 mostram detalhadamente os resultados da pesquisa primária 


















Tabela 32: continuação 
 
 







A Tabela 33 apresenta detalhadamente os resultados da pesquisa primária 
realizada junto aos analistas, técnicos de educação profissional e instrutores do 
SENAC de Curitiba, no ano de 2015, produto da aplicação do questionário 
semiestruturado constante no Apêndice 1. 
Ao todo foram realizadas 59 entrevistas, codificadas de 1 a 59, conforme 
consta na coluna “Cod. Entrev.” da Tabela 27. Em cada entrevista, o entrevistado tinha 
a possibilidade de indicar até 3 (três) cursos ou ocupações, dentro de sua área de 
atuação, que, na sua percepção, teriam demanda crescente de qualificação 
profissional pelo mercado de trabalho. 
O cargo do entrevistado, a respectiva área profissional de atuação e os cursos 
ou ocupações indicadas encontram-se registrados nas colunas específicas, conforme 
Tabela 27. Os cursos e ocupações citados foram classificados em ordem de 
importância, de 1 a 3, sendo 1 para a ocupação ou curso mais demandado, na 
percepção do entrevistado, e assim sucessivamente. A importância atribuída pelo 
entrevistado a cada curso ou ocupação encontra-se registrada na coluna 
“importância”. 
As fontes alegadas pelos entrevistados, para construção da sua percepção a 
respeito das demandas mencionadas, são as seguintes: 
1 - Notícias nas mídias em geral (TV, rádio, internet, mídias sociais, jornais) 
2- Relatos de alunos, parceiros e instrutores 
3- Relatos de empresários do segmento 
4- Pesquisas de mercado às quais obteve acesso 
5- Registro da demanda de matrículas na unidade 
6- Outras fontes 
Nas colunas “fontes” estão assinalados com “x” as fontes recorridas pelos 
entrevistados, para cada curso ou ocupação mencionada, de 1 a 6, conforme descrito. 
A Tabela 33 mostra a distribuição, por área, dos cursos citados pelos 
entrevistados, após aplicação do questionário (Apêndice 1), bem como o grau de 





Tabela 33: Demandas pontuais, por área, e grau de importância atribuído aos cursos, 








Tabela 33: continuação  
 
 






A Tabela 34 apresenta sinteticamente a análise dos dados da Tabela 33.  Para 
cada área de educação profissional, a Tabela 34 mostra os 3 (três) cursos ou 
ocupações mais citados pelos entrevistados. 
Nas colunas “nº de citações” observa-se a quantidade de citações de cada 
curso ou ocupação, em cada grau de importância. Assim, na área de Hospitalidade, 
por exemplo, o curso de Cozinheiro foi citado 10 vezes como o de maior demanda de 
qualificação na área (importância 1), e 1 vez como o segundo curso mais demandado 
(importância 2). O objetivo desta metodologia é identificar não apenas os cursos mais 
citados, mas também o grau de importância de cada curso no rol de citações. 
A coluna “fontes citadas” identifica as fontes, de 1 a 6, utilizadas para a 
identificação de cada curso ou ocupação mencionado. Quanto mais fontes citadas, 
em tese, tanto maior seria a convicção do entrevistado em emitir sua opinião. 
O objetivo das Tabelas 32, 33 e 34 é fornecer aos gestores subsídios para o 
planejamento do portfólio de cursos a oferecer, alinhando-os em cada área tanto às 
demandas identificadas a partir dos registros de interesse no site institucional, quanto 
às demandas identificadas pelos profissionais e docentes especialistas de cada área. 
Desta forma, o intuito é agregar ao processo de planejamento de portfólio elementos 
objetivos (registros internos) e subjetivos (percepção dos profissionais), promovendo 








Tabela 34: Resultados da pesquisa primária aplicada a técnicos e instrutores do 
SENAC de Curitiba, em setembro de 2015 
 
 





No caso específico da unidade de Curitiba, o método proposto sugere o 
monitoramento de indicadores de desempenho nas áreas de Design, Informática, 
Gestão, Comércio e Hospitalidade.  
Segundo o questionário aplicado aos analistas, técnicos e instrutores 
(Apêndice 1) para a identificação das demandas de qualificação nestas áreas, as 
fontes de informações recorridas pelos entrevistados para a formulação a respeito das 
demandas mencionadas foram as seguintes: 
 
Área de Design:  
 
 Notícias nas mídias em geral (TV, rádio, internet, mídias sociais, jornais) 
 Relatos de alunos, parceiros e instrutores 
 Relatos de empresários do segmento 
 
Área de Informática: 
 
 Notícias nas mídias em geral (TV, rádio, internet, mídias sociais, jornais) 
 Relatos de alunos, parceiros e instrutores 
 Relatos de empresários do segmento 
 Pesquisas de mercado às quais obteve acesso 
 Registro da demanda de matrículas na unidade 
 Outras fontes 
 
Área de Gestão: 
 
 Notícias nas mídias em geral (TV, rádio, internet, mídias sociais, jornais) 
 Relatos de alunos, parceiros e instrutores 
 Relatos de empresários do segmento 
 Pesquisas de mercado às quais obteve acesso 
  
Área de Comércio: 
 






Área de Hospitalidade: 
 
 Notícias nas mídias em geral (TV, rádio, internet, mídias sociais, jornais) 
 Relatos de alunos, parceiros e instrutores 
 Relatos de empresários do segmento 
 Pesquisas de mercado às quais obteve acesso 
 Registro da demanda de matrículas na unidade 
 
Para estas áreas específicas, a Tabela 32 sugere a oferta dos cursos abaixo 
discriminados. Este resultado é produto tanto da percepção dos analistas, técnicos e 
instrutores do SENAC, mediante a aplicação do questionário constante no Apêndice 
1, quanto da síntese dos registros de interesse, de 2012 a 2014, que refletem as 
buscas espontâneas por cursos específicos no web site da Instituição: 
 
Área de Design:  
 
 Design de Interiores  
 Decoração de Espaços Residenciais  
 Design Gráfico 
 Desenho de Móveis  
 Vitrinista 
 Web Designer   
 Introdução ao Paisagismo   
 
Área de Informática: 
 
 Excel 2010 - Recursos Avançados 
 Técnico em Informática 
 Autocad 
 Linguagem e Programação 
 Excel 2010 - Recursos Básicos 





 Técnico em Manutenção e Suporte em Informática 
 Montagem, Configuração e Manutenção de Microcomputador 
 
Área de Gestão: 
 
 Assistente Administrativo 
 Técnico em Administração 
 Assistente de Logística 
 Assistente de Recursos Humanos 
 Aprendizagem em Serviços Administrativos 
 Técnico em Logística 
  
Área de Comércio: 
 
 Balconista de Farmácia 
 Teleatendente 
 Venda com Foco no Cliente 
 Vendedor de Artigos de Luxo 
 Técnicas em Vendas 
 Vendedor de Shopping 
 Comércio Exterior e Logística Aplicada 
 Técnico em Transações Imobiliárias 
 
Área de Hospitalidade: 
 
 Confeiteiro 










Ainda como subsídio aos gestores no planejamento dos cursos a ofertar nas 
unidades de educação profissional, a Matriz BCG é também sugerida como 
ferramenta para a gestão do portfólio. Conforme citado no Capítulo 2, trata-se de uma 
análise gráfica elaborada por Henderson (1979) para a empresa de consultoria 
empresarial Boston Consulting Group. 
O objetivo desta matriz foi subsidiar a análise de portfólio de produtos, tendo 
como premissa o conceito de ciclo de vida dos produtos e serviços. A ferramenta  
fornece informações que subsidiam o planejamento e a alocação de recursos em 
determinados produtos e serviços ofertados pelas organizações, evidenciando o 
posicionamento destes em relação a variáveis externas e internas. 
Conforme mostrado no Gráfico 1, a matriz tem duas coordenadas: 
crescimento de mercado e participação relativa de mercado. Os produtos ou serviços 
são posicionados na matriz e classificados em cada um dos quadrantes – ponto de 
interrogação, estrela, vaca leiteira e abacaxi. 
Transportando a ferramenta BCG para a gestão estratégica do portfólio de 
cursos do SENAC, tendo como base o registro histórico de matrículas de 2012 a 2014, 
bem como o registro de interesse pelos cursos no site institucional e o padrão de 
recompra, no mesmo período, e utilizando a divisão dos cursos por áreas de formação 
profissional, tem-se a configuração apresentada no Gráfico 1. 
No Gráfico 1, os percentuais de oferta referem-se à carga horária total 
ofertada pela área, no período em análise, em relação ao total da carga horária do 
SENAC Curitiba. Os percentuais de demanda referem-se aos registros de interesse 
no site institucional, em relação ao total apurado no mesmo período. O percentual de 
recompra, quando utilizado, diz respeito à parcela dos registros da área que 
correspondem a recompras de cursos na mesma área. 
O resultado da análise BCG evidencia pontos de atenção no processo de 
gestão do portfólio, em relação ao ciclo de vida e à rentabilidade das diferentes áreas 








Gráfico 1: Matriz BCG – Unidade do SENAC em Curitiba 
 
  Participação relativa de mercado 
























Oferta alta (24%) 
Demanda alta (12%) 
Recompra alta (47%) 
 
ÁREA DE HOSPITALIDADE 
Ponto de Interrogação 
 
Oferta baixa (10%) 
Demanda alta (15%) 
Recompra alta (49%) 
 










Oferta alta (24%) 
Demanda baixa (5%) 
Recompra média (28%) 
 




Oferta baixa (0,5%) 
Demanda baixa (0,7%) 
Recompra baixa (9%) 
 
ÁREA DE CONSERVAÇÃO E 
ZELADORIA 
 






6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Observa-se que as demandas de qualificação profissional são geradas de 
forma dinâmica e em aderência aos movimentos sociais e econômicos dos 
municípios. Assim, a proposição de método que promova o alinhamento perfeitamente 
ajustado entre oferta e demanda, em tempo real, é um desafio às instituições de 
ensino profissionalizante, porque demanda a análise de múltiplas bases de dados e 
variáveis, internas e externas. 
Contudo, o método proposto por este projeto de pesquisa obteve êxito, a partir 
das bases de dados disponíveis ao pesquisador, na construção de um mapa de 
demandas de qualificação e de uma matriz de alinhamento estratégico, que 
culminaram na elaboração de indicadores de desempenho customizados para o 
monitoramento das iniciativas estratégicas. Obteve êxito, também, na proposição de 
ferramentas para a gestão do portfólio dos cursos a oferecer, nas áreas de formação 
cuja demanda e oferta mostraram-se desalinhadas. 
Longe de pretender esgotar estudos que promovam o alinhamento estratégico 
entre oferta e demanda de cursos profissionalizantes, o projeto de pesquisa ora 
apresentado é, antes de tudo, um convite ao aprofundamento do método proposto, 
agregando futuramente em suas análises outras variáveis e análises não 
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APÊNDICE 1 – QUESTIONÁRIO SEMIESTRUTURADO APLICADO À 







Curitiba, 3 de agosto de 2015. 
 
Caros gerentes, bom dia. 
 
Solicito a colaboração dos senhores para preenchimento de um breve questionário, que visa 
coletar informações referentes à percepção dos instrutores e dos técnicos de educação 
profissional, acerca das demandas de qualificação profissional identificadas na região de 
abrangência da Unidade. 
Este questionário é o instrumento de pesquisa para a dissertação de mestrado intitulada 
“MÉTODO DE ALINHAMENTO DE DEMANDAS E OFERTAS DE EDUCAÇÃO 
PROFISSIONAL NO SENAC PARANÁ”, de autoria do mestrando Solan Arantes Valente, sob 
a orientação do professor doutor Egon Walter Wildauer, do Programa de Pós Graduação em 
Ciência, Gestão e Tecnologia da Informação da UFPR. 
As respostas poderão ser objetivas, assinalando-se um (x) em quantas alternativas julgarem 
pertinentes, e também subjetivas, com campos livres para preenchimento.  
Solicito que o questionário seja preenchido pelos Técnicos de Educação Profissional (TEPs) e 
por 3 (três) instrutores de cada uma das áreas de formação identificadas. 














1. Qual a sua função no SENAC?  
(    ) Técnico(a) de Educação Profissional (TEP) 
(    ) Instrutor(a) 
(    ) Analista 
 
 
2. Qual a área de educação profissional onde atua ou leciona e que será objeto desta 
análise? (Assinale apenas uma; se atuar em mais de uma, gentileza preencher um 
formulário para cada área analisada) 
(   ) Artes    (   ) Beleza  (   ) Comércio  (   ) Comunicação 
(   ) Conserv. e Zeladoria  (   ) Design  (   ) Educacional  (   ) Gestão  
(   ) Hospitalidade   (   ) Idiomas  (   ) Informática  (   ) Lazer  
(   ) Meio Ambiente   (   ) Moda  (   ) Saúde   (   ) Segurança  
(   ) Turismo 
 
 
3. Em relação à área assinalada na questão 2, identifique três ocupações do comércio, 
serviços e turismo que, na sua percepção, têm demanda crescente de qualificação 
pelo mercado de trabalho na região de Curitiba, nos últimos 3 anos, 
independentemente da oferta pelo SENAC. As ocupações deverão ser registradas 
em ordem decrescente de importância; em primeiro lugar a ocupação com maior 
demanda identificada, e assim sucessivamente: 
1ª ocupação: __________________________________________________________ 
 
2ª ocupação: __________________________________________________________ 
 
3ª ocupação: __________________________________________________________  
 
 
4. Quais as fontes de informações que você recorreu para construir sua percepção a 
respeito das demandas identificadas? (Assinale quantas julgar pertinentes) 
 
 
Muito obrigado! 
